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It is of crucial importance, given the current competitive environment in which 
organizations conduct their business, that their decisions, specifically regarding to a 
new implementation of an Enterprise Resource Planning (ERP), should be supported 
by better rate of Return on Investment (ROI).  
According to this reality, this thesis explores this same issue and its main goal and 
objective is to achieve the creation of a model to evaluate the potential success that an 
ERP is likely to have in an organization.  
Its intended to be a model that, as close as possible, does a correct measurement and 
evaluation of a future scenario so organizations can anticipate strengths and 
weaknesses of the implementation project.  
The model created is based on Critical Success Factors (CSF) that were classified in a 
scale of importance through a survey applied to a number of organizations that had 
already reached the end of an implementation project, specifically, Microsoft Dynamics 
NAV.  
Once assigned a range of importance to each CSF that makes up the model, it was 
necessary to quantify and measure these CSF. To achieve this goal, it was resorted to 
the Key Performance Indicators (KPI).  
In short, this study identified which set of factors have more weight and importance and 
that are more likely to affect the successful implementation of an ERP. The final result 
will be an extrapolation in a pre-implementation phase of the future scenario of the 
post-implementation phase.  














































É de crucial importância, dado o actual ambiente competitivo em que as organizações 
desenvolvem as suas actividades, que as suas decisões, especificamente no que 
concerne a uma nova implementação de um Enterprise Resource Planning (ERP), 
venham a ser suportadas pelo melhor índice de retorno do investimento (Return on 
Investment – ROI) possível. 
De acordo com esta realidade, a presente dissertação explora essa mesma 
problemática e tem como seu principal objectivo obter um modelo de avaliação do 
potencial sucesso que um ERP poderá vir a ter numa organização.  
Pretende-se que seja um modelo que se aproxime o mais possível de uma avaliação 
de um cenário futuro para que seja possível antecipar pontos fortes e fracos de um 
projecto de implementação. 
O modelo criado tem por base Factores Críticos de Sucesso cujo levantamento e 
atribuição de importância se realizou através da aplicação e estudo de um survey 
aplicado a um conjunto de organizações que já tinham chegado ao final de um 
projecto de implementação de um ERP, mais concretamente, do Microsoft Dynamics 
NAV. 
Depois de atribuída uma escala de importância a cada FCS que compõem o modelo, 
era necessário quantificar e medir esses FCS. Para este fim recorreu-se aos Key 
Performance Indicators (KPI). 
Em síntese, pretende-se estudar qual o conjunto de factores a priori com mais peso e 
que mais possam afectar a boa implementação de um ERP. O resultado final permitirá 
fazer uma extrapolação na pré-implementação do futuro cenário pós-implementação. 
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Será possível fazer uma avaliação do potencial sucesso da 
implementação de um ERP? Será possível fazer uma avaliação pré-
implementação para que se possa ter uma noção dos pontos fracos 
dessa mesma implementação para que seja possível contorná-los? 
O objectivo desta dissertação é encontrar um instrumento que 





A decisão de implementar um novo ERP no seio de uma organização surge da 
necessidade de possuir um sistema de informação integrado que serve todos os 
departamentos de uma organização tendo, como objectivo último, a melhoria dos 
processos de negócio da empresa, nomeadamente os operacionais.  
Como se sabe, os recursos à disposição de uma organização são limitados. Recursos 
não só de natureza financeira, como também os humanos e tecnológicos, são 
escassos e de importância cada vez maior num mercado de concorrência crescente 
como o que se vive actualmente. 
As organizações têm de se manter actuais e ter os seus processos de negócio 
optimizados, para que se reduza ao mínimo possível os custos, o tempo e os 
desperdícios (financeiros e humanos) decorrentes da sua actividade. 
É por todas as razões sintetizadas acima que as organizações optam por implementar 
um novo sistema integrado de gestão.  
Um ERP é complexo e, sem um completo entendimento do ambiente actual e do inter-
relacionamento dos processos de negócio, a falha na implementação é provável. 
(Belmiro e Pina 2001). 
É então, nesse momento, que as organizações se deparam com uma dúvida inicial: 
Para um dado tipo de organização, que sistema ERP apresenta o maior potencial de 
sucesso na sua implementação? 
A resposta a esta dificuldade inicial será então a problemática abordada por esta 
dissertação e que conquista um lugar de grande importância pelas razões que foram já 
expostas. Irá explorar os vários factores que afectam o potencial sucesso de 
implementação de um novo ERP. 
A possibilidade de poder prever o sucesso de um dado sistema integrado de gestão 
seria uma mais-valia no processo de decisão da organização pois permitirá à mesma 
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contornar alguns obstáculos que poderão ser mais complexos de ultrapassar como 
também possibilitar uma melhor e mais eficaz implementação. 
 
 
1.2. ESTRUTURA DO DOCUMENTO 
 
A estrutura pretendida para este documento foi pensada para ser simples e permitir 
que a leitura do documento seja linear e tenha uma sequência lógica e progressiva de 
ideias. Pretende-se que o leitor entenda facilmente a linha de pensamento do autor, 
acompanhando todo o processo paralelamente à sua leitura. 
Depois do imprescindível capítulo de “Introdução”, seguem-se os capítulos referentes 
à investigação na literatura para suportar o trabalho a ser desenvolvido nos capítulos 
posteriores. São eles o capítulo “Análise do Estado da Arte” e o capítulo sobre os 
“Objectivos e Abordagens da Investigação”. O capítulo de revisão de literatura sobra 
os sistemas ERP aborda temáticas como o conceito de ERP e a sua origem e 
evolução ao longo dos anos, factores críticos de sucesso (FCS) ou Key Performance 
Indicators (KPI). 
Os capítulos seguintes exploram todas as fases pelas quais foi necessário passar para 
o trabalho de criação do modelo de avaliação pré-implementação do potencial sucesso 
de implementação de um sistema ERP. A primeira dessas fases está explicitada no 
capítulo “Survey” onde se pode observar as diversas análises feitas aos resultados 
obtidos pelo inquérito que foi efectuado. 
O capítulo “Definição do Modelo Teórico” abrange todas as restantes fases do 
processo de geração do modelo e é o capítulo com maior substância, peso e 
importância deste documento. 
Depois da definição e explicação do modelo criado, segue-se o capítulo destinado a 
demonstrar a aplicação prática do modelo em ambiente organizacional. 
O capítulo “Conclusões” contém algumas observações finais e aborda também qual o 
trabalho futuro possível de desenvolver tendo este como ponto de partida. 
Para finalizar e complementar as informações fornecidas neste documento existe a 
secção dos “Anexos”. 
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1.3. PLANEAMENTO DA DISSERTAÇÃO 
 
Para proceder à calendarização das actividades a realizar durante a dissertação, foi 
construído um Diagrama de Gantt recorrendo à ferramenta Microsoft Office Project. 
Este diagrama abrange todas as etapas de desenvolvimento da dissertação, desde a 
escolha inicial da problemática abordada até ao resultado final. 
Abaixo, é apresentada a tabela com os milestones definidos para este projecto. O 
diagrama de Gantt completo para este projecto pode ser visto no Anexo A no final 
deste documento. O número de tarefas e timing de execução das mesmas encontram-
se estimados de acordo com a abordagem inicial ao projecto. 
As primeiras quatro fases descritas no diagrama de Gantt referem-se a fases iniciais 
de preparação da dissertação. Englobam as fases de escolha e atribuição de um tema 
bem como o desenvolvimento e entrega de documentos intermédios de monitorização 
da estrutura e base teórica da dissertação. 
A quinta e sexta fase são já dedicadas à especificação do trabalho a levar a cabo para 
a execução da dissertação. 
Dentro destas duas fases, podemos realçar as seguintes: 
 
• Desenho da estrutura do documento: Tarefa essencial para estruturar as 
principais ideias. Tem como objectivo definir a espinha dorsal do documento, 
descrevendo a lógica do fluxo de informação. Teve uma duração de 10 dias, como 
tinha sido previsto. 
 
• Planeamento e construção do survey: O survey foi uma ferramenta essencial 
desta dissertação, usado para suportar a lista de FCS base do modelo criado. O 
planeamento e construção deste inquérito necessitaria de um tempo um pouco mais 
alargado que a maioria das tarefas pois era importante criar uma ferramenta de 
investigação completa, coerente e cujos dados fossem interessantes de obter. Por 
tudo isto, foram estimados 20 dias para esta tarefa e cumprido esse mesmo tempo. 
 
• Estudo dos dados obtidos: Os dados adquiridos pela aplicação do modelo 
referido nas tarefas anteriores serão estudados num período estimado de 10 dias. 
 
• Selecção final dos factores a utilizar na medição: Serão confrontados os dados 
do estudo com outras abordagens de outros autores p
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os factores que realmente têm relevância para a temática que se está a abordar. Esta 
tarefa durou 5 dias. 
 
• Desenvolvimento de um instrumento de medição: Esta será uma tarefa mais 
demorada com um total de 50 dias para a realizar. Pretende-se, neste ponto, atribuir 
pesos a cada factor apurado nas tarefas anteriores de modo a preparar essa 
informação para poder desenvolver e parametrizar um instrumento que conjugará 
todos esses factores. Pretende-se que este instrumento tenha como resultado um 
conjunto de dados que classifiquem o potencial de sucesso que um ERP possa ter 
num dado cliente.  
 
• Escrita do documento: Esta é uma actividade contínua, com um total de 100 dias, 
e que será transversal a todas as tarefas já expostas. 
 
Convém realçar que, durante todas as fases e actividades acima descritas, existiu uma 
fase de revisão do trabalho efectuado para que os orientadores possam acompanhar 
todo o processo e contribuir com correcções e observações.  
Mestrado em Engenharia e Gestão de Sistemas de Informação 
Avaliação do Sucesso de Implementação de ERP  
 
Universidade do Minho                                                                                                      Ana Isabel Queiroga nº pg12785 
5 
 
2. SISTEMAS ERP 
 
Este capítulo centra a sua atenção na caracterização do estado da arte (termo 
adaptado do inglês – state of art) no que toca à temática explorada nesta dissertação. 
Esta caracterização não é mais do que dar uma visão da realidade até ao presente 
momento quer dos avanços dos estudos à volta desta temática e de outras 
semelhantes a que ela estejam ligadas, quer dos estudos já conhecidos, aceites e 
corroborados. 
Assim, é de interesse explorar o conceito de ERP comparando diferentes autores bem 
como contextualizar o mesmo em termos históricos para perceber as suas origens e a 
sua evolução. 
A contrapartida entre os benefícios dos sistemas organizacionais e os seus riscos 
inerentes nos projectos é um aspecto também exposto neste capítulo, dando ênfase 
ao conceito de risco de maneira a dar sequência ao ponto seguinte a abordar – os 
Factores Críticos de Sucesso (FCS). 
Depois de explanados os FCS, os Key Performance Indicators (KPI) têm um lugar 
natural nesta exposição pois darão resposta a cada FCS identificado durante o 
decorrer da dissertação. 
 
2.1. ENTERPRISE RESOURCE PLANNING  
 
Este ponto é reservado para explorar o estado da arte no que toca aos sistemas ERP. 
O seu conceito, evolução histórica, benefícios e riscos são aqui expostos. Sempre que 
se achar oportuno, serão realçados os estudos e autores que se acharem mais 





Neste contexto, foram escolhidos alguns conceitos de ERP dados por alguns dos 
autores mais prestigiados nesta área e que são apresentados seguidamente, por 
ordem cronológica. 
 
Sistemas ERP são pacotes de aplicações computacionais que suportam muitos e, por 
vezes, a maioria dos aspectos da necessidade de informação de uma organização (T. 
Davenport 1998). 
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Um sistema organizacional não é mais do que uma solução genérica. O seu desenho 
reflecte uma série de premissas sobre a maneira genérica como as organizações 
operam. Os vendedores destes sistemas tentam estruturar os mesmos para 
reflectirem as melhores práticas, mas é o vendedor, e não o cliente, que define o que é 
o melhor (T. Davenport 1998) 
 
Sistemas ERP são pacotes de software integrados, a nível empresarial, que 
apreendem um profundo conhecimento das práticas comerciais acumuladas a partir 
das implementações em diversas organizações efectuadas pelos vendedores dos 
sistemas. (...) Software ERP é um produto semi-acabado, com tabelas e parâmetros 
que as organizações utilizadoras e seus parceiros configuram de acordo com as suas 
necessidades comerciais (Shang e Seddon 2000). 
 
A implementação de sistemas ERP introduz grandes mudanças nas formas de 
trabalho, principalmente porque força as empresas a alinharem seus processos de 
negócio com a lógica do processamento de informação (Norris, et al. 2001). 
 
Como se pode observar, embora existam inúmeros conceitos que se podem utilizar 
para definir um ERP, a base genérica não difere muito de autor para autor. 
 
Em suma, podemos então depreender deste apanhado de diferentes definições que 
um ERP é um sistema que permite integrar todas as distintas áreas e processos 
dentro de uma organização, eliminando a sensação de existência de ilhas de 
informação dispersas e divididas.  
Como uma organização é uma entidade bastante complexa e provavelmente é 
impossível existirem dois organismos semelhantes, faz com que seja impossível ter 
um sistema ERP que responda a 100% a todas as necessidades de uma determinada 
empresa. Por esta razão, um sistema ERP nunca é completo, terá de ser sempre 
trabalhado e personalizado para que satisfaça a totalidade das necessidades de uma 
organização.  
Esta definição leva-nos à essência desta dissertação, à importância de poder perceber 
se se escolheu o melhor ERP possível para dada organização. 
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2.1.2. RESENHA HISTÓRICA 
 
O crescimento sem precedentes das tecnologias de informação e comunicação acompanharam 
de perto a evolução da micro electrónica e dos sistemas de hardware e software e 
influenciaram e ainda vêm a influenciar todas as facetas das aplicações computacionais dentro 
de uma organização. 
Simultaneamente, o ambiente organizacional tem-se tornado cada vez mais complexo, com as 
unidades funcionais a exigirem cada vez mais fluxo de informação tornando-se esta ultima um 
bem essencial para tomadas de decisões acertadas e atempadas. A capacidade de fornecer a 
informação certa na altura certa, traz enormes vantagens à organização para poder fazer face 
ao ambiente extremamente competitivo onde se insere. 
A Tabela 1 descreve as principais fases históricas da evolução dos sistemas ERP ao longo dos 
tempos. 
 




s Gestão e 
Controlo do 
Inventário 
A gestão e controlo do inventário é a combinação das 
tecnologias de informação com os processos de negócio 
usados com o fim de manter o nível de stock apropriado no 
armazém. A um nível táctico, a gestão de inventário inclui as 
actividades de identificação dos requisitos do mesmo, fornecer 
técnicas de reposição, monitorizar o uso dos items e reportar a 








Em 1970, tornou-se cada vez mais claro que  
as empresas já não se podiam dar ao luxo  
de manter grandes quantidades de inventário. Este facto 
levou à introdução do MRP que representou um enorme  
passo em frente no processo de planeamento de materiais.  
O MRP gerava calendarização para as operações e compras de 
matéria-prima baseando-se no cenário de saída dos produtos 








O MRP II incorporou sistemas financeiros e contabilísticos à 
gestão de materiais. Isto permitiu às organizações terem um 
processo de negócio mais integrado, controlando todo o ciclo 
desde a aquisição de materiais, o controlo do seu inventário até 








As novas inovações da tecnologia neste período permitiram ao 
anterior sistema de gestão de recursos alargar-se às restantes 
áreas da organização. O termo ERP pode aplicar-se não só a 
organizações de fabrico, mas a todas as organizações que 
pretendam melhorar a sua competitividade usando os seus 
bens e a sua informação mais eficientemente.  
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Neste momento, os ambientes de TI estão a avançar para além 
das funcionalidades actuais dos sistemas ERP em direcção a 
um conjunto de novas funções que agreguem valor àquelas 
neles existentes.  
Aplicações voltadas para SCM, CRM ou BI, representam a nova 
geração de softwares que permitem às organizações 
seleccionarem e combinarem as aplicações que consideram 
















Integrar este grande leque de novos sistemas é o novo grande 
desafio para os próximos anos. Os especialistas de mercado 
começam a falar em Service Oriented Architecture (SOA). 
Este conceito envolve uma combinação de tecnologias para 
engendrar soluções que permitam a troca de informações entre 
aplicativos conectados visando compartilhar dados e processos 
empresariais. 
 
Tabela 1: Evolução dos sistemas ERP e perspectivas futuras (Umble, Haft e Umble 2003) 
 
O crescimento fenomenal do poder da computação e da Internet está a trazer cada vez mais 
desafios para os fornecedores de ERP e para os clientes para redesenhar os produtos ERP, 
quebrando a barreira da propriedade e personalização, e abraçando os negócios colaborativos 
através da intranet, extranet e Internet de uma forma integrada. Os vendedores já prometem 
muitos módulos add-ons, alguns dos quais já estão no mercado como um sinal de aceitação 
destes desafios por parte dos fornecedores de ERP. É um processo interminável de  
reengenharia e desenvolvimento para trazer novos produtos e soluções para o mercado de 
ERP’s.  
Assim, os fornecedores de ERP e os clientes têm reconhecido a necessidade de pacotes que 
seguem uma arquitectura aberta, fornecendo módulos intercambiáveis e que permitem uma 





Bem implementados, os sistemas organizacionais podem tornar as transacções de 
back-office e front-office bem executadas uma realidade. 
Em suma, estes sistemas oferecem praticamente tudo o que o negócio necessita de 
um computador. Eles disponibilizam a informação num formato que toda a gente - não 
apenas técnicos - consegue entender (T. Davenport 1998). 
Murphy e Simon (2002) elaboraram um estudo sobre os diversos benefícios inerentes 
à adopção dos sistemas ERP por parte das organizações. Estes autores 
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desenvolverem uma estrutura que organiza os diversos benefícios classificando-os em 
cinco dimensões ou perspectivas distintas. A Tabela 2 abaixo expõe esta lista de 




 Redução dos custos 
 Redução do tempo do ciclo operacional 
 Melhoramento da produtividade 
 Melhoramento da qualidade 
 Melhoramento dos serviços prestados ao cliente 
Gestão 
 Gestão melhorada dos recursos 
 Melhoramento na tomada de decisão e planeamento 
 Melhoramento da performance  
Estratégia 
 Suporte ao crescimento do negócio 
 Criação de inovações de negócio 
 Build cost leadership 
 Gera diferenciação do produto  
 Cria ligações externas, p. e., a clientes e fornecedores 
Infra-estrutura 
de TI 
 Cria flexibilidade no negócio para suportar mudanças 
actuais e futuras 
 Reduções nos custos em TI 
 Aumento da capacidade na infoestrutura de TI 
Organizacional 
 Suporte às mudanças organizacionais 
 Facilita a aprendizagem do negócio 
 Cria perspectivas e visões comuns  
 





 Os Enterprise Systems (ES) podem ser fonte de 
grandes recompensas, mas os riscos que 
carregam são igualmente grandes. 
(T. Davenport, Putting the Enterprise into the 
Enterprise System 1998) 
 
Esta secção tem como finalidade expor alguns dos riscos inerentes a um projecto de 
implementação de um sistema de ERP e dará uma sequência lógica para a secção 
seguinte sobre os FCS, pois estes últimos existem como forma de ultrapassar os 
primeiros. Segue uma abordagem ao conceito de risco numa perspectiva de 
implementação de um sistema ERP elaborada por diversos autores. 
O risco implícito a um projecto é definido como a probabilidade do projecto não 
conseguir atingir os seus objectivos. É o grau de incerteza relativamente às perdas 
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que pode sofrer, e quanto maior a complexidade, maior a incerteza. (Hottenstein e 
Dean 1992) 
Segundo Bergamaschi e Reinhard (2000), os projectos ERP são considerados caros, 
demorados e complexos, o que os torna naturalmente projectos arriscados, 
principalmente pelo alto investimento feito em tempo e dinheiro (Bergamaschi e 
Reinhard 2000). 
Já a gestão de risco, segundo definição do Project Management Institute (PMI), pode 
ser entendida como um processo sistemático de identificar, analisar e responder aos 
riscos do projecto, procurando obter vantagem das oportunidades de melhoria sempre 
que possível (PMBOK 2000). 
Um ERP é complexo e, sem um completo entendimento do ambiente actual e do inter-
relacionamento dos processos de negócio, a falha na implementação é provável 
(Belmiro e Pina 2001). 
 
Relativamente à gestão de risco de um projecto, e segundo o PMBOK, esta possui 
quatro processos principais: 
 
1. Identificação dos Riscos – determinar quais os riscos são mais prováveis de 
afectar o projecto e documentar as características de cada um. 
2.  Quantificação dos Riscos – avaliar os riscos e suas interacções no sentido de 
avaliar possíveis consequências. 
No decorrer de revisão da literatura foi identificado um método simples e intuitivo de 
quantificar os IR que têm em atenção duas dimensões - o impacto e a probabilidade 
do IR de vir a acontecer. Dando uma escala de 1 a 4, a classificação é explicada na 




























1       2        3      4 
Probabilidade 
Impacto 
Figura 1: Quantificação dos factores de risco 
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3. Desenvolvimento das Respostas aos Risco – definir as melhorias necessárias 
para dar respostas às ameaças. 
 
4. Controle das Respostas aos Riscos – responder às mudanças nos riscos no 
decorrer do projecto 
 
São considerados riscos os factores que causam grandes impactos no prazo, no custo 
e na qualidade da implementação. Segundo este conceito de risco, um conjunto de 21 
indicadores de risco (IR) foram definidos (Gâmboa 2004): 
No Indicadores de Risco 
1 Frustração de Expectativas 
2 Falta de Ownership 
3 Falta de Comprometimento (Cliente, Parceiro e Equipa) 
4 Falta de Motivação da Equipa 
5 Divergência com a Estratégia da Empresa 
6 Falta de Sintonia com as Necessidades de Negócio 
7 Mudanças de Rumo ao Longo do Projecto 
8 Foco Exclusivo em Tecnologia 
9 Soluções Complexas / Não Implementáveis 
10 Perda de Prioridade Dentro da Organização 
11 Falta de Conhecimento do Produto / Tecnologia 
12 Bugs do Produto 
13 Falta de Conhecimento dos Processos de Negócio / Indústria 
14 Falta de Agilidade nas Decisões 
15 Tamanho e Complexidade do Projecto 
16 Utilizadores não Capacitados para Operar o Sistema 
17 Dispersão Geográfica 
18 Impactos na Operação da Empresa 
19 Equipa não Reconhecida Perante Organização 
20 Utilizadores Pouco Assistidos 
21 Arquitectura Técnica / Performance Inadequadas 
 
Tabela 3: Indicadores de Risco (Gâmboa, 2004) 
 
São então estes IR que têm de ser evitados para conseguir proceder a um projecto de 
implementação de um ERP de forma menos conturbada, menos cara e mais rápida. 
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Esta secção sobre os Riscos inerentes a um projecto desta natureza teve então como 
intuito fazer a ligação para a secção dos FCS pois são estes que têm de ser tidos em 
conta para evitar os indicadores de risco abordados. 
 
2.2. FACTORES CRÍTICOS DE SUCESSO 
 
Factores críticos de sucesso são pontos (áreas) do projecto que devem correr bem, a 
fim de não comprometer o resultado e a qualidade da implementação (Nielsen 2002). 
Os factores críticos de sucesso podem ser entendidos também como os factores 
necessários para garantir o sucesso e a qualidade da implementação do sistema ERP 
(Holland, Light e Gibson 1999).  
Numa interpretação mais geral, podemos considerar que os factores críticos de 
sucesso são os factores chave mínimos que a organização dever ter ou precisar e 
que, juntos, podem realizar a missão. 
A literatura é bastante rica no que toca à exploração da temática dos FCS e podemos 
encontrar um grande número de diferentes FCS, alguns com nomes distintos mas com 
o mesmo significado ou função.  
Porém, depois de uma revisão da literatura referente a este tema dos FCS, foi possível 
identificar alguns consensos e isolar alguns FCS com uma grande correlação entre 
eles. 
Desta maneira foi possível condensar numa lista os vinte e três, os FCS que 
representam as diferentes abordagens referenciadas na literatura. 
A Tabela 4 contém a descrição dos vinte e três factores críticos de sucesso 
seleccionados com base também no estudo de Gâmboa (2004): 
 




Definição do processo a ser utilizado para resolução dos 
impasses, questões (issues) e lacunas durante o projecto 
de implementação. Formação do comité directivo do 
projecto. 
2 
Suporte da Alta 
Administração 
Responsabilidade do alto dirigente, necessária clareza de 
que o projecto de implementação do ERP é prioritário e 




Equipa externa de consultores com experiência em 
implementações de ERP para auxiliar a organização na 
condução e realização do projecto. 
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Nº FCS Descrição 
4 
Competência da 
Equipa de Projecto 
Equipa de implementação balanceada, com parte dos 
utilizadores com profundo conhecimento dos processos de 
negócio da empresa e parte com experiência em TI, 
fazendo o papel de facilitadores, sendo que todos estes 
estão entre os melhores funcionários da organização e 
vão dedicar-se a tempo integral ao projecto de 
implementação. A equipa fica completa com a 
incorporação dos consultores externos. 
5 
Objectivos e Foco 
Claros 
Definição dos objectivos da implementação antes do início 
do projecto, foco total no projecto. 
6 Gestão do Projecto 
Gestão dos custos, orçamento, datas limites, pontos de 
verificação, cronograma, recursos, riscos, qualidade, 




Gestão das mudanças que ocorrem nas pessoas, 
processos, estrutura e cultura organizacional decorrente 
da implementação do ERP. Plano efectivo de 




Educação no ERP 
Formação da equipa do projecto nas ferramentas, 
software e outras técnicas que serão utilizadas durante a 
implementação do ERP. Formação dos utilizadores finais 





Ao considerar implementação conjugada com  
reengenharia de processos de negócio, é imperativo que 
os gestores comuniquem as suas metas e perspectivas de 
longo prazo, a fim de conquistar apoio de todos membros 




O “Champion” deve ser o líder do projecto, um alto 
executivo da área de negócios com poder para definir os 
objectivos, resolver impasses e validar as mudanças 
propostas e com presença constante nas decisões e 
directrizes do processo de implementação do ERP. 
11 
Personalização 
Mínima / Alta 
Padronização 
Maximizar a utilização das funcionalidades 
parametrizáveis e minimizar a utilização de 
personalização, procurando quando possível adequar o 
processo de negócio da organização ao software. 
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Levantamento dos processos actuais de negócio, 
identificando os pontos de melhoria, com posterior 
desenho do novo modelo de processos da organização. 




e Avaliação do 
Desempenho 
Acompanhamento e constante avaliação do projecto, dos 
recursos de hardware e de software e da equipa de 
implementação. 
14 
Teste e Solução 
dos Problemas do 
Software ERP 
Teste das funcionalidades unitárias e integradas do ERP; 
Correcção dos problemas do software antes da entrada do 




Gestão das expectativas dos membros da equipa de 
projecto e de toda a organização, a fim de manter a 
motivação e o alto nível de energia durante todo o 






Relacionamento a fim de maximizar a utilização do 
sistema, correcção dos problemas de software em 
conjunto e actualização constante do ERP através da 




Relacionamento cooperativo, forte comunicação e 
participação dos diversos departamentos da empresa 
durante todo o processo de implementação. Fundamental 





Nova arquitectura tecnológica, com uma base de dados 
avançada e complexas interfaces gráficas, devem ser 
correctamente avaliadas e estimadas a fim de não 
comprometer o desempenho do ERP. Definição da 
estrutura de dados e os diferentes perfis de segurança 




Estratégia de implementação a ser utilizada pela equipa 
do projecto. (Todos os módulos de uma vez ou em fases). 
20 Análise de Dados e Problemas com dados podem causar sérios atrasos de 
                                               
1
 Por Arquitectura Informática considera-se estruturas de dados, perfis de segurança e a arquitectura de sistemas a ter 
em conta para levar a cabo um projecto da dimensão e complexidade como o de implementação de um novo ERP. 
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Nº FCS Descrição 
Conversão execução. O desafio está em encontrar os dados 
correctos a carregar, convertendo todas as estruturas de 
dados díspares num formato único e consistente. 
21 
Existência de um 
Comité de Steering 
Um comité directivo permite que a gestão de topo  
controle e monitorize directamente as decisões tomadas 
pela equipa de projecto, recorrendo ao direito de rectificar 
e/ou aprovar todas as principais tomadas de decisão. 
22 
Escolha Cuidada 
do Pacote de 
Software ERP 
Escolher o pacote de software ERP que melhor se adapta 
aos processos de negócio da empresa é necessário para 





É necessário determinar, desde cedo, os requisitos de 
recursos financeiros, humanos e outros necessários ao 
projecto. Em grande parte das vezes, os valores 
determinados inicialmente são excedidos e a 
incapacidade de assegurar os mesmos leva à ruína dos 
projectos. 
 
Tabela 4: Factores Críticos de Sucesso 
 
O processo de implementação do sistema ERP pode ser dividido em quatro fases: 
Planeamento, Desenho, Desenvolvimento e Conversão (Gâmboa 2004).  
Cada factor crítico de sucesso tem uma função numa destas fases (ou em mais do 
que uma). 
Em cada fase do processo de implementação do ERP são desenvolvidas algumas 
actividades: 
  
• Planeamento: são definidos os objectivos e o foco do projecto, o comité directivo, 
a equipa e o organograma com todos os participantes, o cronograma a ser seguido 
com os pontos de verificação e datas limites para as fases e etapas do projecto. Nesta 
fase também é criada a estrutura do projecto por esforço e actividade envolvida, 
conhecida como Work Breakdown Structure (WBS), e definidas as datas e formatos 
das reuniões de acompanhamento da implementação. Além disto, são feitos os planos 
para a gestão da qualidade (Quality Assurance – QA), para a gestão dos riscos, para a 
gestão do conhecimento das mudanças, incluindo aí o plano de comunicação e 
divulgação dos avanços do projecto de implementação do ERP para toda a 
organização. 
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• Desenho: é feito o levantamento dos processos de negócio actuais (que também 
é conhecida como levantamento da situação As-Is), e identificados os possíveis 
pontos de melhoria. Uma vez identificados, os novos processos são desenhados 
levando-se em conta as melhores práticas de negócios (Processo de modelagem da 
situação To-Be) e validados com os líderes da organização para a posterior 
modelagem sistémica. Assim, cria-se um novo mapa de processos de negócios e de 
sistemas (Mapa To-Be). A parte correspondente ao levantamento e desenho de 
processos de negócio também pode ser chamada de Reengenharia de Processos de 
Negócio (Business Process Reengineering – BPR). 
 
• Desenvolvimento: acontece a configuração sistémica dos processos de negócio e 
o desenvolvimento da parte não contemplada pelo ERP, as personalizações. Em 
paralelo com estas actividades, as funcionalidades do ERP são testadas uma a uma e 
são resolvidos os pontos que estão nas listas de questões (Issues) e lapsos (gaps). 
Com isto feito, o protótipo de suporte ao novo processo de negócio é montado e 
acontece o teste integrado de todos os processos dentro do foco do ERP. Dentro da 
gestão de mudança planeada, implementa-se o plano de capacitação para os 
utilizadores finais do ERP. Por fim, faz-se a definição da estratégia de implementação 
e de conversão dos dados a ser adoptada. 
 
• Conversão: consiste, primariamente, na conversão dos dados existentes nos 
sistemas actuais da empresa para dentro do ERP e sua preparação no ambiente de 
produção, que é onde os utilizadores finais irão utilizar o sistema ERP para a 
realização de suas tarefas diárias. Nesta fase, os utilizadores finais são treinados e 
coloca-se o sistema ERP em produção, etapa chamada de Go Live. Aqui também se 
elaboram os planos de contingência e define-se a estrutura de suporte aos utilizadores 
na pós-implementação do ERP. 
 
Cada uma destas fases deve responder a determinadas perguntas que, como será 
explicitado mais adiante neste documento, representarão os KPI’s. 
No decorrer do estudo desta dissertação, será definida uma lista com os FCS 
considerados relevantes para perceber e medir o potencial sucesso da implementação 
de um sistema ERP. Esta lista será então posteriormente testada através de um 
survey a organizações que já têm um sistema de ERP implementado, logo, já 
passaram por todo o ciclo de implementação, tendo uma ideia mais consistente do que 
é necessário ter em conta na preparação da implementação.  
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2.3. KEY PERFORMANCE INDICATORS 
 
Os KPI’s, como o nome em inglês indica – Key Performance Indicators – são 
indicadores cruciais para a competitividade das organizações que fornecem 
informações sobre o desempenho que se pretende. 
Para que sejam utilizados de maneira a dar a informação mais rigorosa e correcta 
possível, devem estar o mais proximamente ligados a objectivos de topo e devem 
também ser quantificáveis. 
No estudo de Gambôa (2004), podemos recolher alguns KPI’s em forma de pergunta 
aplicado a determinados FCS que são apresentados de seguida. Estes KPI’s 
traduzem-se em forma de pergunta com resposta limitada a “Sim” e Não” para que 
seja mais fácil a sua quantificação. 
  
FCS 1 - Estrutura de Processo Decisório: 
 O comité directivo do projecto está formado? 
 Existe um plano para saber como proceder face a desvios ao plano original? 
 
FCS 2 – Suporte da Alta Administração: 
 Alta administração participou da determinação dos objectivos e metas do 
projecto? 
 Alta administração definiu quem serão os recursos humanos do projecto? 
 Está formado o comité directivo do projecto de implementação do ERP? 
 O patrocinador do projecto está ligado ao principal executivo da organização? 
 A Alta Administração apoia/ incentiva o processo de mudança? 
 
FCS 3 – Experiência Externa: 
 A Consultoria/Integrador tem conhecimento do modelo de negócio da 
empresa? 
 A Consultoria/Integrador já implementou em empresa semelhante? (Mesmo 
ramo e mesmo da mesma dimensão) 
 A Consultoria/Integrador já participou de outros projectos na empresa? 
 
FCS 4 – Equipa de Projecto: 
 A equipa de projecto está formada? 
 Os papéis de cada elemento da equipa estão bem distribuídos e definidos? 
 Os elementos que trabalham no projecto, mais de 90% são a full-time? 
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 Os elementos que trabalham no projecto, os elementos externos são menos 
que 10%? 
 
FCS 5 - Objectivos e Foco Claros: 
 Os objectivos estão bem descritos e compreendidos por todos os participantes 
do Projecto? 
 
FCS 6 – Gestão do Projecto: 
 Estão definidas todas as datas limite do projecto? 
 Está definido o orçamento do projecto? 
 Estão definidos e alocados todos os recursos necessários ao projecto? 
 
FCS 7 – Gestão da Mudança: 
 Foram comunicados à organização os objectivos, o foco e actividades do 
projecto? 
 Existe comunicação formal do projecto para a organização? Exemplo: Jornal 
Interno, Quadro de Avisos, e-mail e etc. 
 Os funcionários estão conscientes de que mudanças vão ocorrer nos 
processos de negócio? 
 Existe a consciência de que os objectivos de negócios serão alcançados 
através do uso do ERP? 
 
FCS 10 - Presença do “Champion”: 
 A posição de líder do projecto está atribuída? 
 A escolha do líder do projecto foi unânime? 
 
FCS 12 – Business Process Reengineering: 
 Foram levantados todos os processos As-Is? (Criação do Mapa As-Is) 
 Cada um dos processos do mapa As-Is tem um dono? (Dono do Processo) 
 O mapa As-Is foi validado pela alta administração? 
 Todo o mapa As-Is passou pelo processo de BPR? (Criação do Mapa To-Be) 
 Cada um dos processos do mapa To-Be tem um dono? (Dono do Processo) 
 O mapa To-Be foi validado pela alta administração? 
 O mapa To-Be está alinhado com a estratégia da organização? 
 O processo To-Be foi feito visando alcançar os objectivos de negócios 
previstos? 
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FCS 18 – Arquitectura Informática: 
 Todo a Arquitectura Informática necessário para o ambiente de produção já 
está comprado e entregue? 
 O backup dos dados é realizado frequentemente? 
 Toda a base de dados dentro do foco do ERP foi revista e limpa? 
 Toda a base de dados dentro do foco do ERP foi convertida? 
 Toda a base de dados convertida dentro do foco do ERP foi verificada e 
testada? 
 O ambiente de produção para o sistema ERP já está criado e estável? 
 Os perfis de acesso e de segurança do sistema ERP já foram definidos e 
configurados? 
 O sistema ERP já está disponível para os utilizadores finais poderem aceder? 
 
FCS 19 - Modelo de Implementação: 
 O modelo de implementação está bem definido e acordado com os membros 
da equipa de projecto e com a administração? 
 
 
As perguntas apresentadas acima vão ser exploradas e trabalhadas ao longo deste 
estudo, originando novos KPI’s que permitam medir os restantes FCS em falta. 
  
Mestrado em Engenharia e Gestão de Sistemas de Informação 
Avaliação do Sucesso de Implementação de ERP  
 
Universidade do Minho                                                                                                      Ana Isabel Queiroga nº pg12785 
20 
  
Mestrado em Engenharia e Gestão de Sistemas de Informação 
Avaliação do Sucesso de Implementação de ERP  
 
Universidade do Minho                                                                                                      Ana Isabel Queiroga nº pg12785 
21 
 
3. METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 
 
 
3.1. OBJECTIVOS  
 
 O próprio conceito de objectivo, como algo que, após 
negociação e acordo, se propõe atingir, enunciado de forma 
clara e quantificada, referido a um determinado período de 
tempo, leva à necessidade de estruturação articulada de metas, 
das mais gerais (estratégicas) para as mais particulares 
(individuais), num processo descentralizado e em cascata. 
(Vaz s.d.) 
 
Como ponto de partida para a exploração da temática desta dissertação, recorreu-se 
ao estudo do que a literatura dispõe sobre FCS e como estes são tidos em conta para 
uma avaliação pré-implementação de um sistema ERP. 
Depois de ter uma perspectiva dos trabalhos, estudos e autores que já se debruçaram 
sobre estes conceitos e sobre a maneira como poderão ser aplicados, segue-se uma 
etapa de reflexão sobre qual a estrutura e rumo a dar de maneira a atingir o objectivo 
traçado para esta dissertação de mestrado: desenvolver um modelo que possibilite 
fazer uma previsão sobre o potencial sucesso de implementação de um sistema ERP. 
Um modelo como o referido necessitará de ter como base lógica um conjunto de FCS. 
Para obter estes FCS que suportem o modelo será necessário passar por um 
processo de levantamento e estudo sobre a grande variedade dos mesmos existentes 
na literatura. Depois desta análise terminada, é preciso passar por um processo que 
permita confrontar os resultados obtidos com opiniões de outras entidades para poder 
refinar o estudo e chegar a um resultado final mais consistente.  
O processo escolhido para chegar ao objectivo referido acima foi o da aplicação de um 
survey pois é o mais indicado e possível de levar a cabo dada as circunstâncias e as 
condições ao dispor no momento.  
O primeiro passo é então o da construção do referido survey e cujo método de 
construção será exposto mais à frente neste documento. 
O passo seguinte é a aplicação do survey desenvolvido e a recolha e análise dos 
resultados obtidos através do mesmo. Estes serão alvo de estudo de maneira a 
calcular os diferentes pesos atribuídos por cada um dos elementos da amostra à lista 
de FCS. 
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Pelo estudo e análise dos resultados será desenvolvida uma proposta de FCS que 
servirá como ponto de partida para encontrar a combinação o mais ideal possível de 
factores que contribuam para a avaliação prévia do potencial sucesso de 
implementação de um sistema ERP. 
O termo “potencial” aqui usado é justificado pelo facto do objectivo que se pretende 
obter do instrumento a desenvolver é uma medição efectuada antes que haja 
efectivamente alguma implementação de um ERP, i.e., de um Sistema Integrado de 
Gestão. A ideia base é fazer um trabalho de antecipação, com base em dados e 






“A palavra pesquisa descreve um estudo de 
investigação cuidada, sistemática e paciente de 
algumas áreas de conhecimento, levadas a cabo 
para estabelecer factos e princípios.” 
(Grinnell, Williams e Unrau 2003) 
 
Metodologia é um termo que se refere a mais do que um simples conjunto de 
métodos. Refere-se aos seus fundamentos e pressupostos filosóficos que 
fundamentam um estudo específico (Wikimedia Foundation s.d.).  
A revisão bibliográfica começa por ser o primeiro dos métodos de investigação a 
utilizar. Para isso, foram acedidos repositórios bibliográficos, de revistas e artigos 
científicos bem como trabalhos de mestrado já finalizados. 
Em síntese, serão utilizados todos os recursos que sejam considerados ter alguma 
substância e importância para enriquecer a exploração da problemática abordada. “A 
pesquisa é uma investigação sistemática para encontrar resposta para um dado 
problema” (Burns 1994). 
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3.2.1. ABORDAGEM QUANTITATIVA 
 
Pertencendo a esta abordagem temos o método de pesquisa através da aplicação de 
surveys. Para isso, será elaborado um questionário a ser apresentado a uma amostra 
de clientes da Hydra iT2 que já têm o ERP Microsoft Dynamics Navision implementado. 
Este survey será constituído por perguntas relacionadas com duas fases distintas – a 
fase pré e a fase pós-implementação bem como um grupo de perguntas para traçar o 
perfil dos elementos da amostra e outro grupo de perguntas para perceber e 
confrontar as duas fases pré e pós implementação. O intuito de abordar estas 
perspectivas no survey é a de obter dados para poder suportar a criação de um 
modelo e consolidar a lista de factores a ter em conta na concepção do mesmo para a 
medição do potencial sucesso de implementação de um sistema ERP. 
Depois de obtidos os FCS que se considerem relevantes, será essencial perceber-se 
as diferenças de valor entre os diferentes FCS tendo em conta os resultados obtidos 




3.2.2. ABORDAGEM QUALITATIVA 
 
Este abordagem de investigação é considerada pelo autor como sendo de grande 
importância para complementar o trabalho criado mas, por força das circunstâncias, 
não foi possível de ser aplicado. Contudo, a sua importância reserva-lhe o direito de 
ter uma secção dedicada ao assunto. 
O uso de amostras com um propósito, análise de textos ou figuras, representação da 
informação em figuras ou tabelas e interpretação pessoal dos resultados encontrados, 
informam do uso de uma abordagem qualitativa do processo de pesquisa (Creswell 
2003). 
No caso específico deste trabalho, tem-se como objectivo propor um modelo de 
avaliação e previsão do potencial sucesso que um ERP poderá ter num dado cliente 
para que seja possível dar a entender, quer à organização cliente, quer à organização 
que fará o trabalho de implementação, uma visão futura dessa mesma implementação. 
Isto facilitaria todo o processo de planeamento do projecto de implementação bem 
como possibilitaria ter a informação necessária para contornar possíveis obstáculos e 
dificuldades. 
                                               
2
 No Anexo B existe uma breve referência à empresa Hydra iT, à sua actividade, clientes e produto 
principal. 
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Para conseguir chegar ao desenho de um modelo o mais rigoroso possível, é 
necessário definir, de forma bem sustentada, os factores que vão entrar para este 
modelo. De maneira a atingir este objectivo, será necessário tomar decisões que, por 
vezes, poderão estar no limiar da subjectividade pois poderão ser usadas algumas 
justificações baseadas na experiência do investigador bem como do senso comum. 
De um estudo de caso espera-se compreender a complexidade de um único caso. (…) 
O estudo de caso é um estudo da particularidade e complexidade de um único caso, 
compreendendo a sua actividade perante circunstâncias consideradas importantes 
(Stake 1995). 
Será de interesse para o estudo em questão que, depois de obtido o modelo, este seja 
aplicado em casos específicos recorrendo, para isso, ao método do estudo de caso. 
Esta necessidade prende-se com o desejo demonstrar o grau de correcção, rigor e 
credibilidade da solução proposta. 
Assim sendo, os casos escolhidos para o estudo de casos serão os potenciais clientes 
da organização onde se realiza este mestrado que o sugeriu e que disponibiliza os 
meios para a abordagem à problemática explorada nesta dissertação. 
É importante salientar que esta abordagem traz uma grande limitação que é o 
problema da subjectividade de ideias e conclusões e o facto de os estudos de casos 
serem caracterizados pela dificuldade de generalização das conclusões obtidas. É 
para contornar estas limitações e dificuldades que se recorre, sempre que oportuno e 
possível, à abordagem por combinação de métodos também designada por 
abordagem de método misto. O autor complementará com a abordagem ao método 
misto de pesquisa e também, relativamente aos estudos de casos, será dada ênfase 
ao contexto em que se insere cada caso para que as conclusões tiradas sejam melhor 
justificadas com a realidade do ambiente onde cada caso se insere. 
 
 
3.2.3. ABORDAGEM DO MÉTODO MISTO 
 
Os investigadores, ao recorrerem ao método misto, acabam por se familiarizar com 
vários métodos e perceber melhor o trabalho de outros colegas. 
Os investigadores necessitam de utilizar métodos mistos de pesquisa e investigação 
para que possam estar familiarizados com uma dada definição e escolher uma 
abordagem para um dado problema mas, por outro lado, querem também ter 
exemplos práticos de como os restantes autores estão a aplicar as suas abordagens 
nos seus estudos (Hesse-Biber e Leavy 2008). 
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Quantitativa
Recolha da informação, 
análise e resultados
A triangulação é um dos métodos mais popular
pesquisa mas também o mais desafiante de implementar 
O funcionamento deste método é explicado na F
de um método que utiliza as informações recolhidas pelos dois métodos, quantitativos 
e qualitativos, e compara
















Neste trabalho de dissertação será
abordagem quantitativa será utilizada quando 
um leque de organizações que já tenham um ERP implementado, mais 











Recolha da informação, 
análise e resultados 
Comparação, relacionamento 
entre os diferentes resultados 
es entre os métodos mistos de 
(Creswell 2003)
igura 2 que demonstra como se trata 
-os complementando ambas as lógicas para criar uma 
mpleta. 









for aplicado a 
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3.3.1. CARACTERIZAÇÃO DO SURVEY 
 
Como foi exposto anteriormente no ponto 3.2) deste documento, este estudo irá usar 
como método de recolha de dados, um inquérito ou survey. 
A amostra deste estudo será um conjunto de sete empresas clientes da Hydra iT que 
já possuem o ERP implementado. 
A ideia inicial para a estrutura deste survey ou inquérito é baseada no seu alvo. Seria 
aplicado a um conjunto de clientes que já tinham o ERP implementado pela empresa 
proponente do projecto (Hydra iT), neste caso, está a falar-se de um sistema em 
concreto - o Microsoft Dynamics Navision (NAV). Logo, trata-se de uma amostra de 
elementos que já passaram pelo processo completo de um projecto de implementação 
desde a escolha do ERP até à fase pós-implementação. Esta característica permitiu 
dar uma estrutura ao survey, criando quatro grupos distintos de perguntas. Para a 
criação das perguntas que seriam pertinentes colocar, recorreu-se a formulários do 
género disponíveis online (Panorama Consulting Group s.d.), a um trabalho de 
dissertação de Mestrado (Pereira 2006) e fizeram-se alguns acertos às mesmas 
confrontando-as com a administração da empresa Hydra iT. 
Este inquérito é composto maioritariamente por perguntas fechadas para facilitar a 
análise dos dados mas também conterá perguntas abertas em casos em que se 
considera relevante ter um maior abrangência de respostas para melhor compreender 
o que se pretende estudar. Esta possibilidade das perguntas abertas foi utilizada mais 
numa perspectiva de complemento de uma pergunta com várias hipóteses de 
respostas, principalmente para que fosse possível aos inquiridos dar uma outra 
resposta diferente das hipóteses dadas. Foi utilizada também uma pergunta totalmente 
de resposta aberta para inquirir sobre as razões que levaram cada uma das 
organizações inquiridas a escolher o ERP Microsoft Dynamics NAV. 
 
O survey está organizado em cinco conjuntos de perguntas: 
 
1. Caracterização Geral da Empresa: Conjunto de perguntas que foram 
construídas e pensadas para obter o perfil e uma caracterização da 
organização questionada, percebendo a sua dimensão (a nível de recursos 
humanos e financeiros) bem como o seu posicionamento no mercado. 
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2. Fase de Escolha do Sistema ERP: Perceber quais foram os factores que 
mais influenciaram a escolha de implementar o ERP da Microsoft em 
detrimento de qualquer outro bem como se processou essa decisão são 
objectivos tidos em conta na construção deste grupo de perguntas.  
 
3. Fase Pré-Implementação do ERP: Os dados extraídos do conjunto de 
perguntas da fase de pré-implementação serviram para que se pudesse 
perceber que condições cada membro da amostra do estudo possuía para dar 
inicio a um projecto de implementação de um novo sistema ERP. 
 
4. Fase Pós-Implementação do ERP: Os dados recolhidos que pertencem ao 
grupo de perguntas da fase de pós-implementação foram os dados mais 
relevantes para o objectivo desta dissertação. Isto porque serviram para obter 
a base do modelo que se pretende criar, isto é, a lista dos FCS com os 
respectivos pesos. 
 
5. Conclusões do Projecto de Implementação: Como os elementos desta 
amostra eram organizações que passaram por todo o processo de 
implementação de um ERP e este facto traz consigo uma vantagem que é a de 
poder confrontando o cenário antes e depois, questionando e extraindo alguns 
dos factores que mais podem influenciar o sucesso do projecto de 
implementação. 
 
Esta divisão lógica por conjuntos de perguntas torna a compreensão do inquérito mais 
simples da parte de quem o elabora. Também facilita a interpretação e análise dos 
dados pois está organizado por diferentes fases do ciclo de vida da implementação de 
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4. RESULTADOS DO SURVEY 
 
4.1. ANÁLISE DOS DADOS RECOLHIDOS 
 
O survey foi efectuado no período entre Abril e Maio do corrente ano de 2009 para 
dezasseis clientes da Hydra iT que eram clientes que já se encontravam, nesta data, 
em processo de manutenção, isto é, já tinham percorrido todo o processo de 
implementação do sistema ERP inclusive a sua entrada em produção. Optou-se por 
focar este alvo, mesmo com a consciência de que seria uma amostra com poucos 
elementos, pois seria possível fazer uma análise transversal por todo o processo que 
permitiria questionar no survey a opinião sobre os FCS que mais pesaram para o 
sucesso do projecto de implementação. Foram obtidas sete respostas no total.  
Este ponto destina-se à análise dos dados resultantes deste survey. 
 
4.2. CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 
 
Para este estudo, não serão mencionados os nomes das empresas em questão por 
não se considerar relevante para o mesmo. Para a identificação das mesmas optou-se 
por utilizar apenas letras, correspondendo cada letra à mesma empresa nos diversos 
gráficos apresentados. 
Os gráficos expostos neste subponto, têm como objectivo descrever o perfil da 
amostra alvo deste survey. Para este efeito, foram observados os anos de existência 
da empresa, o seu número de colaboradores e volume anual de receitas. 
 
O primeiro gráfico refere-se aos anos de existência de cada empresa constituinte da 
amostra. Pode observar-se que não existe um padrão consistente, sendo que os anos 
de existência são muito distintos, havendo, por exemplo, uma empresa com 40 e outra 
com apenas 5 anos de existência. Sendo assim, não é possível traçar um perfil único 
relativamente à idade das empresas da amostra. 
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Figura 3: A
 
O gráfico exposto seguidamente, centra
empresa da amostra possui. À imagem do caso anterior, também os dados aqui 
apresentados não permitem observar nenhuma tendência.
Partindo do conhecimento de que uma micro empresa
e que uma pequena e média empresa (PME) tem até cem colaboradores, pode 
apenas concluir-se que esta amostra é composta, na sua maioria, por PME’s contendo 
também empresas de maior dimensão. Isto deve
clientes da Hydra iT, que tem como produto principal o ERP Microsoft Navision que, 
por sua vez, é direccionado principalmente para o mercado das PME’s e também das 
empresas de maior porte. 
 
Figura 4: Gráfico do n
 
O gráfico seguinte refere-se aos dados do volume anual de receitas de cada uma das 
empresas da amostra. Este é um gráfico incompleto, uma vez que três empresas 
optaram por não fornecer estes dados.
Assim, a observação do gráfico fica limitada a um menor número de valores, o que 
limita também qualquer conclusão que possamos tirar da observação. Outra limitação 
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nos de existência de cada empresa da amostra 
-se no número de colaboradores que cada 
 
 tem dez empregados ou menos 
-se ao facto destas empresas
º de colaboradores de cada empresa da amostra
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são bastantes distintos entre
abaixo dos 10.000.000 € e duas acima deste valor.
Figura 5: Gráfico do volume anual de receitas de cada empresa da amostra
Para melhor perceber quais serão as empresas mais 




Nº de Colaboradores 
Tabela 5: Rácio de Receita por Colaborador 
 
Com o recurso a este rácio é possível verificar que as empresas mais rentáveis são as 
que apresentavam menores valores de receitas anuais. Tendo em conta o número de 
colaboradores, essas empresas apresentam valores bastante ele
colaborador. 
 
Em jeito de conclusão da caracterização da amostra do 
maneira articulada e interligada, faz
seguidamente. Esta tabela concentra em si todos os dados vistos acima com 
acréscimo da informação de qual é a área de negócio de cada empresa. A observação 
desta tabela vem ajudar a estabelecer alguns perfis. 
cenário mais abrangente através desta tabela e concluir
empresa B é a que mais receita anual verifica se for observada isoladamente. Mas, se 




Volume anual de receitas
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 si. Temos duas empresas com volumes anuais de receita 
 
 
rentáveis da amostra e usando 
-las através da aplicação do rácio:
 A B C 
 
581.818€ 80.000€ 139.344€ 
 
nas organizações da amostra
vados de receitas por 
survey aplicado e fazendo de 
-se a observação da tabela apresentada 
Pode então visualizar
-se que, por exemplo
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melhores resultados uma vez que também tem menos colaboradores e sensivelmente 
os mesmos anos de existência que a empresa B. 
 
  A B C D E F G 
Anos  
existência 
18 27 5 25 40 6 20 
Número 
colaboradores 
11 205 61 135 510 25 12 
Volume anual  
de receitas 
6.400.000 € 20.000.000 € 8.500.000 € 15.000.000 € ---- ---- ---- 




















Em linhas gerais, esta amostra é composta por PME’s e grandes empresas com uma 
facturação bastante boa e que já apresentam alguma solidez no mercado 
correspondente onde se encontram fixados e que se pode depreender pelos seus 
anos de existência e valores de receita anual. 
Contudo, traçar um perfil mais pormenorizado e específico torna-se uma tarefa 
bastante complicada uma vez que não é possível de padronizar os resultados obtidos.  
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4.3. FASE DE PRÉ-IMPLEMENTAÇÃO DO ERP 
 
Este ponto do documento tem como finalidade explorar os dados obtidos no ponto do 
inquérito com o mesmo nome. 
Esta secção do inquérito foi desenvolvida para recolher dados relativos à situação de 
cada empresa numa fase pré-implementação. A ideia inerente é ter a percepção do 
estado de preparação das empresas da amostra para acolher um projecto da 
dimensão e complexidade como é a de um projecto de implementação de um novo 
sistema ERP. 
Serão observados neste ponto dados como: 
 
• As razões apontadas pelas empresas da amostra para procederem a uma 
implementação de um sistema ERP; 
 
• As áreas das empresas que tinham um departamento dedicado ou uma 
estrutura de processos definida para o efeito numa altura anterior ao projecto 
de implementação do sistema ERP; 
 
• O número de Key Users, ou seja, colaboradores que pertenciam à equipa do 
projecto de implementação, que cada empresa da amostra possuía; 
 
• Situação de diversas actividades numa situação de pré-implementação. 
 
Para o gráfico abaixo, foram tidas em conta as razões apontadas pelas empresas da 
amostra para procederem a uma implementação de um sistema ERP, dentro de um 
conjunto limitado de opções. As duas opções com mais peso são as que representam 
a necessidade de substituir os sistemas antigos em vigor e a necessidade de 
simplificar o trabalho com o novo sistema. 
Razões como a redução dos recursos de trabalho e o facto de outras empresas 
também possuírem um sistema ERP não foram escolhidas por nenhuma das 
empresas da amostra o que demonstra que não era de interesse nem havia a 
necessidade da empresa cortar nos seus recursos (humanos, financeiros ou outros) e 
demonstra também que a necessidade de implementar um novo sistema ERP não se 
prendia com o querer fazer face à concorrência.  
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Figura 6: Razões apontadas para a necessidade de implementar um ERP
 
Outro dado que se considerou relevante analisar foi
cada empresa possuíam um departamento dedicado
definida. Este dado considera
especialização de cada empresa, partindo do pressuposto que quanto 
departamentos dedicados 
estruturadas especialmente 
composição organizacional, melhor preparada estará para ligar com problemas 
inerentes de cada área específica.
Pela observação do gráfico da figura
empresas da amostra não tinha nenhum departamento constituído para nenhuma das 
áreas mencionadas nas opções dadas.
presentes na amostra poderiam estar melhor preparadas estruturalmente do que 
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ou responsabilidades e competências bem definidas e 
para uma determinada área a empresa tiver na sua 
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Figura 7: Áreas das empresas com departamento dedicado 
 
Os Key Users são os colaboradores da empresa escolhidos para pertencerem à 
equipa de trabalho que irá desenvolver o projecto de implementação de um novo 
sistema de ERP. 
A Figura 9 caracteriza cada equipa de trabalho quanto à sua composição. Foram 
avaliados quantos membros tinha cada equipa de projecto, averiguando quantos 
desses elementos eram externos à empresa e quantos deles estavam a dedicar 
apenas parte do seu tempo ao projecto de implementação. 
Se complementarmos a análise deste gráfico com a informação do número de 
colaboradores que cada empresa possuía antes do projecto de implementação de um 
novo sistema de ERP (Figura 8), podemos melhor perceber o esforço que cada 
empresa efectuou no processo de preparação de uma equipa de projecto. 
Por exemplo, a empresa A recorreu a um grande número de elementos externos para 
constituir a sua equipa de projecto, enquanto a empresa B, que possuía 165 
colaboradores no total, apenas tinha 1 elemento interno na equipa de projecto.  
À excepção da empresa A, as restantes empresas tinham uma equipa de projecto 
composta com menos de 10% dos colaboradores que possuíam no total. 
Com esta análise pretende-se observar o grau de preparação das empresas como 
também o grau de dependência face a entidades externas para a implementação do 
projecto.  
As vantagens da menor dependência de elementos e equipas externas são o facto de 
possuir uma equipa de projecto cujos elementos conhecem a organização, as suas 
necessidades e os seus processos de negócio. A motivação e coesão numa equipa de 
projecto com esta característica é elevada pois o objectivo é levar o projecto de 
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Em contrapartida, a vantagem no facto da equipa de projecto possuir elementos 
externos é poder usufruir da experiência que esses elementos poderão trazer para o
projecto. 
A opção de contratar elementos e
custos que, na maioria das vezes, podem ser demasiado elevados para as 
contrapartidas oferecidas por essa opção. Neste ponto, as organizações têm de 
ponderar se têm condições financeiras para poder usufruir da experiência e mais
que elementos externos potencialmente trarão ao projecto.
 
Figura 8: Número de colaboradores que cada empresa da amostra possuía antes do projecto 
 
Figura 9: Caracterização dos
 
Outro dado que foi averiguado foi o do estado de diversas actividades que são 
esperadas que se desenvolvam para um planeamento mais completo e mais 
consistente para que a empresa tenha um maior grau de preparação para um projecto 
da dimensão e da complexidade como é a de um projecto de implementação de um 
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Para esta análise foram utilizadas as seguintes opções de classificação: 
• Não estava planeado; 
• Ainda não tinha começado; 
• Parcialmente concluído; 
• Completamente concluído. 
As actividades apresentadas nesta análise foram seleccionadas pelo autor por serem 
actividades tipicamente de início de projecto.  
A actividade como a de ter os requisitos do sistema identificados e documentados é 
uma tarefa que se espera que esteja terminada na altura de dar início ao projecto uma 
vez que faz parte de uma fase crucial que é a fase de levantamento de requisitos. Esta 
actividade foi a que registou mais a opção “Completamente Concluído” o que 
demonstra que as organizações da amostra se preocuparam em planear, começar e 
terminar esta actividade antes do projecto de implementação ter início. 
A actividade que se verificou mais menosprezada pelas organizações da amostra foi o 
plano de gestão de risco apenas tendo registado as opções “Não estava planeado” e 
“Não tinha começado”. 
Podemos observar pelo gráfico exposto abaixo que a grande maioria das actividades 
nem sequer tinham sido planeadas em algumas das empresas da amostra. Apenas 
tarefas consideradas básicas como o orçamento estimado para o projecto ou a 
estratégia de implementação estavam planeadas mas, mesmo estas tinham ainda um 
grande número de empresas que declarou que ainda não tinha começado ou que 
ainda não tinha concluído essas mesmas actividades. 
Podemos notar que, das dezanove actividades apresentadas, dez delas não têm uma 
única ocorrência na classificação de “Completamente concluído”. 
No cenário geral, pode dizer-se que as empresas da amostra ainda tinham bastantes 
actividades para planear, começar e terminar para estarem melhor preparadas para o 
projecto de implementação.  
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Figura 10: Gráfico da situação pré
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-implementação de diversas actividades a efectuar pelas 
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4.4. FASE PÓS-IMPLEMENTAÇÃO DO ERP 
 
Outra das secções do inquérito era dedicada à análise numa fase de pós-
implementação. Tem como intuito perceber o impacto que essa mesma 
implementação teve nos vários aspectos da empresa e também perceber o que 
pensam os elementos da amostra relativamente aos vários FCS e da sua importância. 
Crê-se que a experiência adquirida em todo o processo de implementação tenha dado 
aos elementos da amostra uma maior capacidade de poder fazer as análises em 
questão. 
Foi pedido aos inquiridos do questionário para classificarem na seguinte escala 
dezassete aspectos distintos da empresa antes e depois da implementação de um 
novo sistema ERP (Anexo C – Secção 5.1.): 
• 1 - Muito pobre;      
• 2 - Bastante Pobre;      
• 3 - Razoável;      
• 4 - Bastante Bom;      
• 5 - Muito Bom. 
Verificou-se que mais de metade dos aspectos abordados tiveram uma avaliação 
superior na fase pós-implementação comparativamente à avaliação dada à fase pré-
implementação. 
Os aspectos que revelaram evoluções mais expressivas foram os seguintes: 
• Disponibilidade da informação; 
• Funcionamento geral dos processos de negócio; 
• Produtividade; 
• Rentabilidade; 
• Interface do sistema; 
• Rácio TCO - Total Cost of Ownership / Vendas. 
Podemos confrontar os dados recolhidos neste ponto com a secção 2.1.3.) deste 
documento que aborda os benefícios que uma ferramenta ERP bem implementada 
pode trazer a uma organização (Murphy e Simon 2002). Recordando alguns dos 
benefícios apontados, podemos destacar o melhoramento da produtividade, 
melhoramento na tomada de decisão e planeamento (expresso nesta secção pela 
opção “Disponibilidade da informação”) ou a redução dos custos (rentabilidade). 
É de notar que nenhum dos aspectos e em nenhuma das fases foi classificado com 
uma nota inferior a 2 (bastante pobre). 
Um dos aspectos que revelou uma regressão foi: 
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• Ética de Trabalho: 
reagem relativamente à sua ética no trabalho quando são confrontados com 
uma mudança no seu processo de trabalho. 
“Acredito num maior cuidado, numa utilização racional da máquina. Há aqui 
uma comodidade, um 
utilização da tecnologia. Mas se não for pautada pelos valores da ética e da 
moral, pode complicar
 
Figura 11: Classificação de vários aspectos da empresa antes e 
Para este trabalho de dissertação, os FCS são a base para a exploração do tema 
abordado, o inquérito abordou também a opinião de cada elemento da amostra sobre 
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bem-estar para as pessoas, que resulta duma correcta 
 a nossa vivência” (Carneiro 2000). 
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pressuposto que esta análise seria indicada 
vez que todos os seus elementos já tinham a experiência e a vivência de um projecto 
com a complexidade como é a de um projecto de implementação de um novo sistema 
ERP.  
Desta análise pretende-se retirar um modelo de pesos percentuais que será utilizado 
na criação do modelo teórico de avaliação pré
um sistema ERP em conjunto com um conjunto de KPI’s que será analisado mais à 
frente neste documento. 
O gráfico seguinte foi obtido através da classificação numa escala de 1 a 10, sendo 1 
o valor “Não Importante” e o 10 o valor “Muito importante”
Os valores percentuais resultaram 
de cada uma das empresas da amostra dividindo esse valor pela soma total de todos 
os valores.  
Figura 
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4.5. CONCLUSÕES SOBRE A ANÁLISE DOS RESULTADOS DO SURVEY 
 
4.5.1. CARACTERIZAÇÃO DO SURVEY 
 
Em primeiro lugar, é necessário frisar que este survey tem muitas limitações implícitas 
e que têm de ser tidas em conta na análise dos dados recolhidos pelo mesmo. As 
limitações prendem-se com factores como o reduzido número de elementos da 
amostra e dados incompletos por não terem sido fornecidos, por alguma razão não 
conhecida, por alguns elementos constituintes da amostra. 
Foi um inquérito desenvolvido durante o mês de Março do corrente ano e foi criado 
com a perspectiva de abranger três grupos distintos de dados: 
• Dados descritivos do perfil dos elementos da amostra; 
• Dados descritivos do nível de preparação da amostra para receber um projecto 
de implementação de um novo sistema ERP; 
• Dados para análises comparativas entre o cenário pré e pós implementação e 
para análises conclusivas sobre a real importância dos diversos FCS que 
servirão para desenvolver o modelo teórico de avaliação do potencial sucesso 
na implementação de um novo sistema de ERP. 
O inquérito foi distribuído e os seus resultados recebidos entre os meses de Abril e 
Maio deste ano. O número inicial de inquirido era de 16 empresas clientes da Hydra iT 
e que já tinham terminado o seu processo de implementação do ERP Microsoft 
Dynamics NAV. Deste número, já por si reduzido, foram retornadas apenas 7 
respostas mesmo depois de um segundo pedido aos elementos que não o tinham 
feito, não obtendo o efeito pretendido. 
Possíveis razões para o reduzido número de respostas prendem-se com o facto de ser 
um inquérito um pouco extenso e demorar cerca de 10 minutos a preencher com 
algum cuidado e também pelo facto de se tratar de um trabalho académico a que 
poderá ser dada menos atenção uma vez que não traz qualquer benefício directo aos 
inquiridos. 
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4.5.2. ANÁLISES EFECTUADAS 
 
Relativamente às análises extraídas dos dados recolhidos, foi concluído que a amostra 
é composta por PME’s e grandes empresas com a sua actividade já estabelecida no 
correspondente mercado onde actuam (todas com mais de 5 anos de existência) e 
com valores de receita anual e rentabilidade por colaborador positivos. 
Ao analisar os dados correspondentes à fase de pré-implementação, observou-se que, 
na generalidade das empresas da amostra, o cenário não é o melhor esperado. 
Verificou-se que ainda existiam muitas lacunas em determinadas actividades que são 
recomendadas para a melhor preparação de um projecto da magnitude de um projecto 
de implementação de um novo sistema de ERP. Algumas dessas actividades nem 
sequer tinham sido planeadas como o pano de gestão de risco, outras foram 
planeadas mas não começadas como o plano de formação para colaboradores e 
outras ainda foram dadas como inacabadas como é o exemplo da estratégia de 
implementação, sendo que uma percentagem bastante pequena foi concluída antes do 
projecto de implementação começar sendo de realçar a actividade de identificar e 
documentar os requisitos do sistema.  
O conjunto de dados retirados da fase de pós-implementação foi o que trouxe 
informações mais relevantes para este estudo uma vez que dele derivou uma análise 
específica sobre a importância percebida por cada elemento da amostra de cada FCS 
apresentado. É em parte desta análise que se irá apoiar o modelo teórico da avaliação 
do potencial sucesso de implementação de um sistema de ERP que será desenvolvido 
posteriormente neste trabalho. 
Não será demais acrescentar que esta análise estaria mais completa, consistente e 
rigorosa quão mais elementos possuísse na sua amostra, mas tal não foi possível 
dadas as razões anteriormente expostas e dadas também às circunstâncias e ao tema 
do trabalho onde apenas interessava empresas já com o processo de implementação 
completo que se verificou ser um número limitado nestas condições.  
Será de interesse futuro completar as lacunas deste estudo para o tornar mais credível 
para que se possam tirar conclusões mais consistentes, definir padrões mais 
representativos da realidade e definir cenários coerentes que possibilitem a sua 
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5. DESENVOLVIMENTO DO 
 
É objectivo final desta dissertação de mestrado elaborar e definir um modelo teórico 
para a avaliação do potencial sucesso de um sistema ERP, permitindo comparar os 
cenários gerados em cada novo p
melhor percepção do nível de preparação e de adaptabilidade da ferramenta de ERP a 
cada cliente e para perceber os pontos fortes e os aspectos mais sensíveis. Desta 
maneira será possível à empresa prestadora d
neste caso, a Hydra, conhecer melhor o perfil de cada potencial cliente e antecipar e 
prevenir áreas mais problemáticas no projecto de implementação.
 
5.1. ESTRUTURA GERAL 
 
O modelo foi desenvolvido em 
O primeiro passo foi o recurso à literatura para compreender o “estado da arte” nesta 
matéria e perceber o que já existia desenvolvido sobre o tema. Aspectos como 
de vinte e três FCS e a sua avaliação através da utiliza
resultantes desta investigação.
O segundo passo prende-se com a aplicação do 
deste documento e que permitiu, essencialmente, gerar um modelo de pesos 
percentuais para as listas dos FCS
O terceiro passo foi efectuado para obter uma
lógica de raciocínio, foi idealizada uma estrutura para agrupar os FCS de maneira 
mais genérica. Foram pensados seis grupos 
três FCS, tendo em conta o significado de cada FCS e também
grande relação entre eles. 
medição pré-implementação do potencial sucesso de um ERP.
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A Figura 14 apresenta a estrutura definida, com 
compõe cada grupo. As percentagens apresentadas na figura foram obtidas pela soma 
das percentagens individuais de cada FCS de cada grupo. Assim, permite ter uma 
ideia mais directa da importância de cada grupo no geral do modelo.
Este modelo ainda será complementado com KPI que irão permitir quantificar cada 
FCS individualmente e, simultaneamente, o grupo g
análise final. 
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Figura 14: Estrutura do modelo complementado com os FCS e os pesos percentuais
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5.2. DEFINIÇÃO DOS KPI’S 
 
O quarto e último passo para a obtenção do modelo final prende-se com a definição 
dos KPI’s a utilizar para tornar possível a medição de cada um dos factores críticos. 
Para este efeito, serão utilizados alguns dos KPI’s apresentados no capítulo da revisão 
de literatura como também será usado o sistema de resposta limitada a “Sim” e “Não” 
para esses mesmos KPI’s pois assim torna-se de mais fácil quantificação e é mais 
directo e compreensível para quem desejar pôr o modelo em prática (Gâmboa 2004). 
Nesse capítulo foi dado um pequeno exemplo de alguns KPI’s aplicados a 
determinados FCS. O trabalho seguinte é o de refinar alguns desses KPI’s 
encontrados na literatura e complementar com outros considerados essenciais para o 
modelo que se tem como objectivo construir.  
A base implícita deste modelo são os pesos percentuais que se atribuem a todos os 
seus componentes, desde os mais atómicos – os KPI’s – até aos mais genéricos – as 
seis diferentes perspectivas agregadoras dos FCS. Este “jogo” de importâncias 
reflectidas em valores percentuais permitirá ter no final uma análise mais 
compreensível e fácil de entender. 
A classificação dos KPI’s não é excepção e não foge à lógica dos pesos percentuais. 
Sendo a sua classificação booleana – “Sim” e “Não” – cada uma destas respostas terá 
um peso diferente entre respostas e entre diferentes KPI’s, ou seja, uma resposta 
positiva num determinado KPI tem um peso diferente que uma resposta positiva noutro 
KPI. Esta lógica assenta na premissa de que os KPI’s têm de ser proporcionais aos 
pesos percentuais do grupo das perspectivas. A lógica da atribuição das percentagens 
a cada KPI, no caso de ser uma resposta afirmativa, foi apoiada na teoria da 
quantificação de risco abordada no capítulo do “Estado da Arte” deste documento. 
Esta teoria assentava numa escala bidimensional que relacionava o impacto do risco 
com a probabilidade de este acontecer e obtém uma de quatro classificações 
possíveis: baixo, médio, alto e crítico. Esta escala pode ser vista na figura 2. Foi então 
recorrendo a esta teoria de quantificação de risco que se baseou a atribuição de pesos 
percentuais a cada KPI. No caso de uma resposta negativa ao KPI, o valor percentual 
é nulo, isto é, não contribui em nada para o nível de preparação da organização do 
potencial cliente para o projecto de implementação do novo sistema de ERP. 
Utilizando a Tabela 7 que se segue do “Apoio da Gestão de Topo” pode dar-se um 
exemplo do funcionamento da lógica dos pesos percentuais acima exposto. 
Para o primeiro FCS – Suporte da Alta Administração – que teve um peso percentual 
de importância de 4,81%, foram atribuídos quatro KPI em forma de perguntas de 
resposta limitada a “Sim” e “Não”. No quarto KPI apresentado que questiona se houve 
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apoio e incentivo da alta administração no processo de mudança de sistema ERP, foi 
dado o maior peso percentual (50%), em caso de resposta positiva, comparado com 
os restantes três KPI. Isto justifica-se pela importância que uma resposta positiva 
neste KPI tem comparado, por exemplo, com o terceiro KPI cuja questão é se o 
patrocinador do projecto está ligado ao principal executivo da organização que teve 
apenas 10% no seu peso percentual. Ou seja, é considerado que o facto de existir 
envolvimento da alta administração no processo é mais imprescindível para que este 
FCS tenha uma boa classificação e, consequentemente, a organização em análise 
esteja melhor preparada face a esse mesmo FCS.  
De seguida, serão explicados todos os KPI’s criados e serão mostrados os seus pesos 
percentuais de importância. Esta exposição será feita grupo a grupo para ser de mais 
fácil compreensão. 
 
5.2.1.  KPI’S DO GRUPO DE APOIO DA GESTÃO DE TOPO 
 
As constantes mudanças no cenário competitivo e, consequentemente, no ambiente 
interno das organizações, geram a necessidade de uma participação mais efectiva dos 
colaboradores em geral e da alta administração da própria organização de maneira a 
tornar a organização mais ágil, capaz de responder rápida e atempadamente às suas 
necessidades.  
O comprometimento da alta administração com a qualidade dos produtos, processos, 
serviços e, principalmente, com a vida no trabalho gera possibilidades de realização 
das expectativas e dos projectos pessoais. A alta administração deve preocupar-se 
com a coesão, o empenho na realização das diversas tarefas dentro da organização, 
com a integração entre os diversos departamentos e pessoas. Deve ter uma presença 
vincada em todas as decisões a todos os níveis e principalmente no caso específico 
de um projecto de implementação de um novo sistema de ERP. Para quantificar o 
grau de comprometimento e Apoio da Gestão de Topo ao projecto de implementação, 
recorreu-se ao uso de quatro FCS complementados com KPI’s de resposta boleana.  
Analisando os FCS apontados na secção 2.3), para este grupo de FCS foi optado por 
colocar o KPI do Suporte da Alta Administração - Está formado o comité directivo do 
projecto de implementação do ERP? – como um KPI que mede o FCS Estrutura do 
Processo Decisório. Esta alteração deveu-se ao facto de se considerar que o KPI 
indicado se adaptava melhor ao FCS Estrutura do Processo Decisório pois tem como 
objectivo responder a uma das características desse FCS que é o da formação de um 
comité directivo do projecto.  
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Foram criados dois novos KPI’s que vieram responder ao FCS Existência de um 
Comité de Steering e que questionam a existência de um plano para criar um Comité 
de Steering e a efectiva existência de um. Ao primeiro KPI foi dado um valor de 40% 
pois é bom sinal que a organização demonstre interesse neste ponto e, o segundo KPI 
obteve o restante valor de 60% pois demonstra que a organização realmente passou 
do plano à execução completando o processo necessário para satisfazer este KPI. 
Os quatro FCS que entram neste grupo são: 
• Suporte da Alta Administração: para este FCS é importante perceber se houve 
participação da alta administração no projecto ou se esta tem vindo a incentivar 
e dar apoio para a definição da fase inicial do mesmo. 
• Presença do Champion: este termo é usado para referenciar um alto executivo 
dentro do projecto que tenha poder para tomar decisões de topo. É a ligação 
entre a alta administração e a restante equipa de projecto. 
• Existência de um Comité de Steering: é bastante importante que esteja 
planeado ou mesmo já definido e criado pois permite uma gestão e um controlo 
maior do projecto pela administração de topo da organização. 
• Estrutura do Processo Decisório: engloba a definição do processo a ser 
utilizado para resolução dos impasses, questões (issues) e lacunas durante o 
projecto de implementação e a formação do comité directivo do projecto. Logo, 
é uma tarefa que, se for atempada e correctamente efectuada, será como um 
mapa a seguir caso se falhe em alguns aspectos do plano inicialmente traçado. 


















Suporta da Alta 
Administração 
(4,81%) 
 Alta administração participou da 
determinação dos objectivos e metas do 
projecto? 
30% 
 Alta administração definiu quem serão os 
recursos humanos do projecto? 10% 
 O patrocinador do projecto é ligado ao 
principal executivo da organização? 10% 
 A Alta administração apoia/ incentiva o 
processo de mudança? 50% 
Presença do Champion 
(3,26%) 
 A posição de líder do projecto está 
atribuída? 70% 
 A escolha do líder do projecto foi unânime? 30% 
Existência de um 
Comité de Steering 
(2,72%) 
 Está planeada a existência de um comité de 
steering para o projecto de implementação? 40% 
 Já existe um comité de steering formado e 
definido para o projecto de implementação? 60% 
Estrutura do processo 
decisório 
(4,44%) 
 O comité directivo do projecto está formado? 50% 
 Existe um plano para saber como proceder 
face a desvios ao plano original? 50% 
Tabela 7: KPI associados aos FCS do Apoio da Gestão de Topo 
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5.2.2. KPI’S DO GRUPO DE SUPORTE TRANSVERSAL À ORGANIZAÇÃO 
 
Uma vez que os sistemas ERP são sistemas de informação que abrangem a 
organização onde estão implementados como um todo, o que implica que os seus 
módulos sejam orientados aos processos de negócio e não à estrutura funcional da 
organização, é imperativo obter o suporte de todos os segmentos funcionais da 
organização (Sum, Ang e Yeo 1997). Esta perspectiva responsabiliza toda e qualquer 
pessoa ou departamento pelo bom funcionamento do sistema e tem de haver alguma 
certeza de que os key users dos diferentes departamentos se dedicarão ao projecto de 
implementação do ERP sem que sejam frequentemente chamados para retomarem as 
tarefas que faziam anteriormente ao projecto. Este cenário criaria bastante 
instabilidade e tensão nos key users, uma vez que a sua atenção e tempo estariam 
divididos por diferentes tarefas, e a probabilidade de acontecerem erros e 
desmotivação dentro desse grupo de key users seria maior.   
 
Este grupo contém quatro FCS: 
 
• Relacionamento Interdepartamental: O relacionamento cooperativo, a forte 
comunicação e participação dos diversos departamentos da empresa durante 
todo o processo de implementação é factor fundamental para a completa 
integração dos processos de negócio da organização. Esta coesão e 
relacionamento interdepartamental, se bem conseguida, só traz benefícios quer 
para um funcionamento correcto da organização no dia-a-dia da sua 
actividade, quer para levar a bom porto um projecto de implementação de um 
sistema ERP. Na secção 2.3) deste documento não foram apresentados KPI’s 
para responder a este FCS. Assim, para ter a noção do estado deste FCS, 
foram criadas duas perguntas que permitem perceber se a organização tem 
algum tipo de preocupação com este factor de relacionamento 
interdepartamental. A questão com maior peso (60%) é a que se refere à 
existência de um canal de comunicação definido dentro da organização. 
• Recursos Dedicados: É necessário determinar, desde cedo, os requisitos de 
recursos financeiros, humanos e outros necessários ao projecto. Em grande 
parte das vezes, os valores determinados inicialmente são excedidos e a 
incapacidade de assegurar os mesmos leva à ruína dos projectos. Este FCS foi 
inserido neste grupo pelo facto que, os recursos, sejam de que natureza forem, 
têm de ser fornecidos por diversas fontes e áreas de negócio da empresa, não 
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se trata de uma fonte isolada e, para determinar e alocar todos os recursos 
necessários ao projecto de implementação do ERP, é vantajoso que se tenha 
um bom suporte transversal a toda a organização.  Os KPI’s apresentados para 
este FCS foram criados para que abordassem dois pontos cruciais – o 
orçamento dos vários recursos necessários (50%) e o plano para o caso de 
haver desvios ao planeamento (50%).  
Arquitectura Informática3: Este FCS foi inserido no “Suporte Transversal a Toda a 
Organização” pois trata-se da infra-estrutura tecnológica comum a toda a organização 
e que é a base tecnológica para o projecto de implementação. Sendo assim, necessita 
de estar instalada e preparada. A nova arquitectura tecnológica, com uma base de 
dados avançada e complexas interfaces gráficas, devem ser correctamente avaliadas 
e estimadas a fim de não comprometer o desempenho do ERP bem como a definição 
da estrutura de dados e os diferentes perfis de segurança para os usuários finais. Os 
KPI’s apresentados na análise deste FCS indagam sobre o estado de preparação dos 
dados na base de dados bem como as condições do hardware em geral. Um ponto a 
realçar relativamente aos KPI’s deste FCS comparativamente aos expostos na secção 
2.3.) deste documento é que foi optado por retirar os seguintes KPI’s: 
− Toda a base de dados dentro do foco do ERP foi convertida? 
− Toda a base de dados convertida dentro do foco do ERP foi verificada e 
testada? 
− O sistema ERP já está disponível para os utilizadores finais poderem aceder? 
Esta remoção justifica-se por considerar que são KPI’s que só poderão ser 
respondidos já numa fase de implementação e, sendo assim, não são adequados para 
serem abordados na fase em questão – a fase de pré implementação. 
• Objectivos e Focos Claros: este FCS refere-se à importância da definição dos 
objectivos da implementação antes do início do projecto e ao foco total no 
mesmo. É necessário e de grande importância que os objectivos para o 
projecto de implementação se encontrem bem descritos e documentados (KPI 
a 60%) e que sejam conhecidos e compreendidos por todos os participantes no 
projecto para que todos estejam cientes do que é esperado para o mesmo e 
que possam todos “remar para o mesmo lado” (KPI a 40%). Este último KPI foi 
acrescentado à lista original de KPI apresentados na secção 2.3.) uma vez que 
foi considerado ser um ponto que faltava para complementar o KPI já existente 
pois uma organização poderá ter os objectivos bem descritos mas não os 
divulga à equipa de projecto ou, noutro caso, pode não os ter documentados e 
conseguir que sejam conhecidos por todos os elementos da equipa. 
                                               
3
 Por Arquitectura Informática considera-se estruturas de dados, perfis de segurança e a arquitectura de sistemas a ter 
em conta para levar a cabo um projecto da dimensão e complexidade como o de implementação de um novo ERP. 
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 Existe um canal de comunicação definido entre os 
vários departamentos da empresa? 60% 
 As decisões tomadas são conhecidas por todos 




 Já estão orçamentados os vários custos inerentes 
ao projecto? 50% 
 Está definido um plano para contornar eventuais 




 Todo o Hardware necessário para o ambiente de 
produção já está comprado e entregue? 10% 
 O backup dos dados é realizado frequentemente? 20% 
 Toda a base de dados dentro do foco do ERP foi 
revista e limpa? 20% 
 O ambiente de produção para o sistema ERP já 
está criado e estável? 30% 
 Os perfis de acesso e de segurança do sistema 




 Os objectivos estão bem descritos 
documentados? 60% 
 Os objectivos são conhecidos e compreendidos 
por todos os participantes do Projecto? 40% 
Tabela 8: KPI associados aos FCS do Suporte Transversal a Toda a Organização 
 
 
5.2.3. KPI’S DO GRUPO DE SUPORTE EXTERNO 
 
O processo de implementação pode ser apoiado por alguns factores externos à 
organização como o fornecedor ou consultores do novo sistema. O apoio do 
fornecedor do novo sistema representa um factor importante que complementa o 
pacote de ERP e ajuda na escolha do mesmo. Este apoio do fornecedor inclui 
assistência técnica, manutenção de emergência, actualizações e formações especiais 
para os utilizadores do sistema.  
Em paralelo a este apoio do fornecedor do sistema, as organizações podem ainda 
recorrer aos serviços de consultores externos para ajudar no processo de 
implementação. Estes consultores poderão estar presentes em várias fases diferentes 
do projecto desde a fase de especificação de requisitos, recomendando a solução 
mais indicada para a organização ou gerindo o próprio processo de implementação. 
Obviamente que o recurso a estes consultores externos tem um custo implícito, pelo 
que cabe a cada organização proceder a uma análise da real necessidade de recorrer 
a estes serviços e, quando optar por fazê-lo, deverá fazê-lo de maneira equilibrada, 
mantendo estes custos no mínimo possível e indispensável.  
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Para a perspectiva do Suporte Externo entram três FCS: 
 
• Experiência Externa: por experiência externa entende-se a equipa externa de 
consultores com experiência em implementações de ERP para auxiliar a 
organização na condução e realização do projecto. Os KPI’s escolhidos para 
este FCS focam aspectos que visam compreender a experiência da equipa 
externa de implementação pois é natural e óbvio que a experiência em 
anteriores projectos com a mesma empresa ou com outros projectos da 
mesma natureza será proporcional ao número de problemas que a equipa 
externa conseguirá prever e evitar ou, caso aconteçam, mais facilmente 
saberem corrigi-los.  
• Relacionamento cliente – fornecedor: através do survey aplicado neste trabalho 
de dissertação, foi verificado que este era o FCS que, para os inquiridos, tem 
mais importância para um projecto de implementação bem sucedido e que, 
consequentemente, tem mais peso percentual (5,89%). O realce dado a este 
FCS é facilmente compreendido uma vez que é o factor que mais facilmente é 
apercebido pelos inquiridos. É através do fornecedor que o cliente terá a 
primeira abordagem mais profunda da ferramenta ERP, na fase de 
apresentação da mesma. E o relacionamento cliente – fornecedor tem de ser 
gerido a partir desse momento de primeiro contacto.  
Para perceber e quantificar este FCS, foram criados de raiz quatro KPI’s. Para 
a criação destes KPI’s foi tido em conta o que realmente importa para que haja 
uma boa comunicação entre a organização fornecedor e a organização cliente. 
Para esta definição de KPI’s, foram trocadas ideias com a administração da 
Hydra sobre o que deveria ser tido em conta para alcançar este objectivo. 
Dando o exemplo de alguns dos KPI’s criados temos o que aborda a existência 
de um canal de comunicação bem estabelecido (35%) e se esse mesmo canal 
de comunicação é eficazmente usado de maneira frequente e atempada. 
• Teste e solução dos problemas do software ERP: Este FCS foi incluído neste 
grupo uma vez que é à equipa externa que compete proceder à correcção dos 
problemas das funcionalidades unitárias e integradas do ERP antes da entrada 
do sistema em produção. É crucial que a equipa externa tenha a noção dos 
eventuais problemas que irão enfrentar e como resolvê-los. Os KPI’s para este 
FCS foram obtidos através do mesmo processo indicado no FCS anterior. 
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 A Consultoria/Integrador tem conhecimento do 
modelo de negócio da empresa? 50% 
 A Consultoria/Integrador já implementou em 
empresa semelhante? (Mesmo ramo e mesmo 
da mesma dimensão) 
30% 
 A Consultoria/Integrador já participou de outros 
projectos na empresa? 20% 
Relacionamento 
cliente – fornecedor 
(5,89%) 
 Existe um canal de comunicação bem 
cimentado entre a empresa cliente e a empresa 
fornecedora? 
35% 
 Existe uma frequente troca de informação entre 
a empresa cliente e a empresa fornecedora? 15% 
 As questões e problemas colocados pela 
empresa cliente à empresa fornecedora são 
respondidos atempadamente? 
25% 
 As questões e problemas colocados pela 
empresa fornecedora à empresa cliente são 
respondidos atempadamente? 
25% 




 Está definido um plano de intervenção para a 
fase pré entrada em produção com a definição 
de um plano de acção para minimizar os erros do 
sistema? 
30% 
 O fornecedor, pela experiência que tem do 
ERP, tem a percepção de, pelo menos, mais de 
70% dos prováveis problemas a ocorrer com o 
sistema no cliente em questão? 
70% 
Tabela 9: KPI associados aos FCS do Suporte Externo 
 
 
5.2.4. KPI’S DO GRUPO DE AJUSTE DO SISTEMA ERP À ORGANIZAÇÃO 
 
O ajuste do sistema ERP à organização é um factor crítico para o sucesso do mesmo 
(Hong e Kim 2002). 
Para assegurar uma combinação mais perfeita possível entre o pacote ERP e a 
organização hospedeira, as organizações devem escolher cuidadosamente o pacote 
de ERP que mais combina com o seu processo de negócio. 
Uma vez que é virtualmente impossível conseguir uma combinação a 100% entre o 
pacote de ERP e o negócio da organização, a organização terá de se balancear entre 
duas opções possíveis para preencher esta lacuna. Uma delas é alterar o pacote de 
ERP – adaptação do ERP – para ajustar aos processos de negócio da organização ou 
a opção contrária a esta, ou seja, modificar os processos de negócio – adaptação 
organizacional - para melhor se adaptarem ao pacote de ERP que se pretende 
adoptar. 
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O ajuste do sistema ERP à organização é uma variável composta por quatro FCS que 
a caracterizam: 
• Escolha cuidada do sistema ERP: muitos fornecedores de pacotes ERP fazem 
suposições sobre a filosofia de gestão e práticas de negócio. Sendo assim, 
comprar uma aplicação organizacional significa muito mais do que uma simples 
compra de software, significa também comprar a ideia e a visão do fornecedor 
sobre as melhores práticas para o negócio da empresa. Para isto, a 
organização necessita de possuir as especificações detalhadas dos requisitos 
antes de proceder à sua escolha. Tendo estes factores em vista, os KPI’s para 
este FCS foram criados para questionarem sobre o término da escolha do ERP 
(50%), a disponibilização por parte do fornecedor das especificações do ERP 
(30%) e a participação da administração nesta decisão (20%). 
• Business Process Reengeneering: é o repensar fundamental e o redesenho 
radical dos processos de negócio para conseguir melhorias dramáticas em 
medidas críticas tais como o custo, a qualidade, o serviço e a velocidade 
(Hammer e Champy 2001). Os sistemas ERP são construídos com base nas 
melhores práticas que são seguidas no mercado. Implementar um novo 
sistema de ERP requer a reengenharia dos processos de negócio de maneira a 
fazer o alinhamento com os melhores padrões de negócio. 
• Personalização mínima / Alta padronização: quando se escolhe um pacote 
ERP, pretende-se que a necessidade de utilização de código extra para além 
do que o fornecedor disponibiliza seja mínima. Personalizar a solução implica 
custos, dificulta que se tire proveito da manutenção e dos melhoramentos de 
software do fornecedor como também dificulta o proveito que se tira das 
melhores práticas encapsuladas no pacote de ERP original.  
• Análise dos dados e conversão: Problemas com dados podem causar sérios 
atrasos de execução. O desafio está em encontrar os dados correctos a 
carregar, convertendo todas as estruturas de dados díspares num formato 
único e consistente. Esta definição dos dados antigos para a estrutura do novo 
sistema é crucial que seja preparada antes de qualquer implementação para 
que se perceba os desafios inerentes a essa tarefa. 
  
Assim, estes quatro FCS estão fortemente correlacionados. Uma escolha cuidada do 
pacote de ERP está ligada à necessidade mínima de personalização e, quanto maior 
reengenharia de processos de negócio que organização leva a cabo, menor é a 
necessidade de personalização. 
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Então, o ajuste do sistema ERP à organização é uma variável composta pelos FCS 
enumerados acima. A lista destes quatro FCS vêm expostos na tabela abaixo, com os 
respectivos pesos percentuais e KPI’s que os quantificam. 
 






















Escolha cuidada do 
sistema ERP 
(4,62%) 
 A escolha do ERP está totalmente 
terminada? 50% 
 O fornecedor do ERP disponibilizou as 
especificações detalhadas dos requisitos do 
sistema? 
30% 
 A administração tomou parte na escolha? 20% 
Análise dos dados e 
conversão 
(4,54%) 
 O fornecedor tem definida a conversão da 
base de dados do sistema antigo do cliente 





 Foram levantados todos os processos As-
Is? (Criação do Mapa As-Is) 5% 
 Cada um dos processos do mapa As-Is tem 
um dono? (Dono do Processo) 5% 
 O mapa As-Is foi validado pela alta 
administração? 20% 
 Todo o mapa As-Is passou pelo processo de 
BPR? (Criação do Mapa To-Be) 20% 
 Cada um dos processos do mapa To-Be tem 
um dono? (Dono do Processo) 5% 
 O mapa To-Be foi validado pela alta 
administração? 20% 
 O mapa To-Be está alinhado com a 
estratégia da organização? 15% 
 O processo To-Be foi feito visando alcançar 
os objectivos de negócios previstos? 10% 
Personalização mínima 
/ Alta padronização 
(3,90%) 
 O projecto de implementação visa a 
personalização de menos de 40% dos 
componentes do sistema ERP? 
100% 
Tabela 10: KPI associados aos FCS do Ajuste do Sistema ERP à Organização 
 
 
5.2.5. KPI’S DO GRUPO DE GESTÃO EFICAZ DO PROJECTO 
 
A implementação de um sistema ERP é um conjunto complexo de actividades que 
envolvem todas as funções do negócio e, na maior parte das vezes, exigindo um 
esforço de cerca de 1 a 2 anos. 
A vasta combinação de um sem número de questões ligadas a recursos quer sejam de 
natureza humana, financeira ou técnica, tornam os projectos de implementação de 
ERP’s complexos e de grande estatura, exigindo habilidades de gestão, um plano 
formal de implementação com deadlines realísticas.  
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Deve ser um projecto monitorizado periodicamente por membros do projecto que 
sejam stakeholders, ou seja, que tenham interesse no bom funcionamento do ERP. 
 
A gestão eficaz do projecto abarca, na sua definição, cinco dos FCS base desta 
dissertação: 
• Gestão do projecto: este FCS tem uma grande abrangência pois refere-se ao 
controlo que tem de ser feito a vários níveis, desde o orçamento, datas limites 
e recursos alocados. Embora este FCS esteja presente em todas as fases do 
projecto, neste trabalho importa apenas perceber a situação pré-
implementação. Os KPI’s utlizados para quantificar este FCS remetem às 
questões expostas anteriormente relativamente à gestão do projecto. Foi 
considerada que a preocupação com a definição da alocação os recursos é a 
que deve ter um peso maior em relação aos restantes KPI´s uma vez que tem 
também uma abrangência maior, uma vez que, por recursos se entende 
recursos humanos, financeiros, técnicos ou materiais (40%). 
• Gestão da mudança: um projecto da envergadura de um projecto de 
implementação de um novo sistema ERP traz consigo um sem número de 
mudanças a todos os níveis na organização. Não são apenas os processos de 
negócio que sofrem alterações num projecto desta natureza, também a 
estrutura e cultura organizacionais e a forma de trabalho de todas as pessoas 
ligadas à organização passam por mudanças. Estas mudanças precisam de 
ser geridas e acompanhadas de maneira a evitar os malefícios que podem daí 
advir. Para isso é imprescindível que exista um plano definido para que toda a 
organização tenha conhecimento das implicações do projecto e das alterações 
que este trará. Os KPI’s seleccionados para este FCS focam então este 
aspecto da comunicação dos objectivos e foco do projecto para que toda a 
organização esteja ciente do que irá acontecer com a implementação de um 
novo sistema ERP (25%). O primeiro KPI apresentado tem um peso maior 
(60%) em relação aos dois restantes pois sintetiza o que foi dito anteriormente. 
• Acompanhamento e avaliação de desempenho: é essencial que haja, em todas 
as organizações, um acompanhamento e uma avaliação de desempenho em 
todas as suas áreas de actividade uma vez que é isto que permite que a 
organização tenha a visão da situação em que se encontra quer no que toca ao 
trabalho realizado pelos seus colaboradores quer ao desempenho geral das 
suas diversas actividades. Sendo assim, também um projecto de 
implementação de um ERP necessita de um constante acompanhamento e 
avaliação de desempenho para poder controlar, ao longo de todo o processo, a 
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equipa de implementação, o software e todos os demais aspectos inerentes ao 
projecto. É extremamente importante então que haja um plano definido para 
este acompanhamento, preocupação essa expressa no KPI com um valor 
percentual de importância de 60%. 
• Gestão das expectativas: a motivação da equipa de projecto é um factor que, 
embora seja bastante importante, é na maioria das vezes esquecido ou 
menosprezado pelas organizações. Ao longo de todo o projecto, existe uma 
tendência de diminuição do nível de motivação das pessoas ligadas ao 
projecto, que tem como consequência o surgimento de frustrações nessas 
mesmas pessoas. Este cenário, se não for evitado logo de raiz, poderá ser 
origem de problemas no que toca à correcta implementação do sistema. 
• Modelo de implementação: traduz a definição do tipo de implementação que se 
pretende fazer, por exemplo, se será uma implementação faseada ou em 
bloco. 
 

















Gestão do projecto 
(5,08%) 
 Estão definidos todas as datas limite do 
projecto? 30% 
 Está definido o orçamento do projecto? 30% 
 Estão definidos e alocados todos os 
recursos necessários ao projecto? 40% 
Gestão da mudança 
(3,17%) 
 Foram comunicados à organização os 
objectivos, o foco e actividades do projecto? 60% 
 Existe comunicação formal do projecto para 
a organização? Exemplo: Jornal Interno, 
Quadro de Avisos, e-mail e etc. 
15% 
 Existe a consciência de que os objectivos de 







 Está definido um plano de acompanhamento 
para as várias fases do projecto? 60% 
 Está definida uma equipa para fazer a 




 É de interesse do cliente possuir um 
mecanismo de gestão de expectativas? 55% 
 Existe infra-estruturas internas no cliente 






 O modelo de implementação está bem 
definido e acordado com os membros da 
equipa de projecto? 
45% 
 O modelo de implementação está bem 
definido e acordado com a administração? 55% 
Tabela 11: KPI’s associados aos FCS da Gestão do Projecto 
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5.2.6. KPI’S DO GRUPO DE PERFIL DOS COLABORADORES DA ORGANIZAÇÃO 
 
Os utilizadores finais do sistema ERP são a linha da frente de batalha da organização 
que têm contacto directo com o sistema ERP. O seu envolvimento passa pela 
participação em todo o processo de implementação. Este envolvimento traz inúmeras 
vantagens. Em primeiro lugar, se os utilizadores estiverem fortemente envolvidos no 
âmbito do projecto, é mais provável que eles reajam positivamente ao novo sistema o 
que trará a maximização do potencial total da ferramenta. Em segundo lugar, se a 
organização se preocupar com a boa preparação dos seus utilizadores e 
colaboradores em geral, haverá o cuidado de planear e definir antecipadamente a 
formação na nova ferramenta, bem como nos novos processos de negócio. A falta de 
formação poderá ter consequências pouco desejáveis pois, se os utilizadores não 
compreenderem o funcionamento do novo sistema, terão a tendência de criar novos 
processos e métodos de trabalho. 
Pelos aspectos apontados acima, para a caracterização do perfil dos colaboradores da 
organização, foram seleccionados os seguintes FCS: competência da equipa de 
projecto; formação e educação no ERP e formação nos novos processos de negócio. 
























equipa de projecto 
(5,80%) 
 A equipa de projecto está formada? 50% 
 Os papéis de cada elemento da equipa 
estão bem distribuídos e definidos? 15% 
 Os elementos que trabalham no projecto, 
mais de 90% são a full-time? 30% 
 Os elementos que trabalham no projecto, os 
elementos externos são menos que 10%? 5% 
Formação e educação 
no ERP 
(4,62%) 
 Os instrutores estão definidos para a 
formação no novo ERP? 15% 
 Existe material standard para uma formação 
básica inicial sobre o novo ERP? 20% 
 Os formulários para avaliação da formação 
no novo ERP estão prontos? 10% 
 A relação número de utilizadores treinados / 
número de usuários previstos para treinar no 
ERP é maior do que 0,9? 
35% 
 Está planeada alguma formação extra para 
o caso da formação planeada sobre o ERP vir 
a ser insuficiente? 
20% 
Formação nos novos 
processos de negócio 
(3,72%) 
 O cliente tem planeada uma formação para 
os seus colaboradores sobre os novos 
processos de negócio da empresa? 
70% 
 A equipa de formadores nos novos 
processos de negócio está definida? 30% 
Tabela 12: KPI associados aos FCS do Perfil dos Colaboradores da Organização 
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5. 3. CONCLUSÃO 
 
Este capítulo pode ser considerado como o mais relevante desta dissertação uma vez 
que é o capítulo que apresenta o modelo criado que se tinha como objectivo principal 
deste trabalho. 
Como principal ponto a reter sobre este modelo é que tem como base dois conceitos 
fortes na temática dos ERP’s – os Factores Críticos de Sucesso e os Key Performance 
Indicators. O segundo ponto a realçar é a articulação entre estes dois conceitos. Esta 
articulação foi apoiada no facto de ser possível de quantificar um FCS recorrendo a 
KPI’s. Neste caso, como se tratava de um modelo de previsão de sucesso de 
implementação de um ERP, não seria possível de quantificar numericamente os FCS, 
pelo que se optou por KPI’s com apenas duas opções de resposta – “Sim” e “Não”. 
Para completar esta articulação entre os dois conceitos foi necessário ajustar e 
complementar os KPI’s encontrados na literatura construindo novos. Com plena 
consciência desta necessidade e dos riscos associados a ela – o risco da 
subjectividade, a solução apresentada teve como plataforma de suporte, avaliação e 
despistagem a equipa administrativa da Hydra iT. Assim, todos os KPI´s apresentados 
têm uma base racional lógica e que corresponde à realidade organizacional. 
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6. APLICAÇÃO DO MODELO 
 
O facto deste trabalho de mestrado ser realizado no âmbito de uma parceria entre a 
Universidade do Minho e a empresa Hydra iT – Tecnologias de Informação e 
Conteúdos, Lda, criou um novo objectivo a complementar o definido inicialmente. A 
empresa pretendia que o modelo teórico desenvolvido fosse aplicado internamente 
para que fosse possível proceder a análises entre os diversos potenciais clientes que 
a empresa possui. 
Sendo que o Microsoft® Dynamics - Navision® é o produto e a ferramenta principal de 
gestão dos processos da empresa, achou-se por bem criar, na própria ferramenta, a 
possibilidade de proceder a estas análises.  
Aliada a esta solução e também complementando-a, está a possibilidade de utilizar a 
ferramenta de BI que permite popular cubos no Microsoft SQL Server Analysis 
Services automaticamente com informação do Microsoft Dynamics NAV – a 
ferramenta Business Analytics (BA). 
Para compreender e complementar melhor este capítulo, os anexos C e D serão 
dedicados a uma breve apresentação do Microsoft Dynamics NAV e do Business 
Analytics, respectivamente.  
 
Como já foi dito anteriormente neste trabalho, a empresa Hydra iT que albergou este 
projecto, tem como principal produto o Microsoft Dynamics NAV e utiliza-o também 
como ferramenta de gestão interna. Por este facto, achou-se que o ideal seria criar a 
possibilidade de suportar o modelo criado implementando-o nessa ferramenta pois a 
empresa já está familiarizada com ela. 
O primeiro passo para este desenvolvimento foi criar um esquema lógico de tabelas a 
acrescentar à base de dados existente para dar suporte ao modelo. Depois, foi 
necessário criar um formulário onde ficaram disponíveis as perguntas dos KPI’s e os 
respectivos grupos e onde são dadas as respostas (Sim e Não) a essas perguntas. 
Todo este processo está descrito no ponto que se segue. 
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6.1. TABELAS CRIADAS NA BASE DE DADOS 
 
Para a aplicação do modelo teórico no Microsoft Dynamics NAV foi necessário criar 
quatro novas tabelas na base de dados. O diagrama relacional das entidades criadas 
está representado na figura seguinte: 
 
Figura 15: Diagrama relacional das tabelas criadas 
 
Embora o diagrama acima mostrado tenha representadas cinco entidades, foram 
apenas criadas quatro novas tabelas na base de dados do NAV pois a entidade 
“Contacto” é já uma tabela standard da ferramenta. Seguidamente são explicitadas as 
quatro tabelas criadas e as relações entre si: 
• Perguntas: Tabela que contém as 66 perguntas criadas para o modelo e que 
correspondem aos KPI’s que quantificam os vinte e três FCS do modelo. Esta 
tabela contém um código de pergunta como chave primária, o código do grupo 
correspondente, a pergunta propriamente dita com o seu respectivo peso e a 
indicação textual do grupo a que cada pergunta pertence. Se for somado o 
peso das perguntas pertencentes ao mesmo grupo, o seu total é de 100, o que 
significa que, em relação a esse grupo ou perspectiva, a organização avaliada 
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está bem preparada para receber um projecto de implementação de um novo 
sistema ERP. 
 
Figura 16: Entidade "Perguntas" criada no NAV 
 
• Conclusões: Esta tabela contém 30 frases distintas, cinco para cada um dos 
seis grupos. Como campos constituintes tem um código identificador da 
conclusão e que é a chave primária da tabela; tem um código do grupo a que a 
dada conclusão pertence; tem um campo que contém o texto da conclusão 
propriamente dita e ainda dois campos do tipo Integer que são o campo “De” E 
“Até” que limitam o intervalo de valores em que cada conclusão aparece no 
formulário do questionário. Assim, para cada grupo de questões, existem cinco 
frases de conclusão com os intervalos [0-20], [21-40], [41-60], [61-80] e [81-
100] respectivamente. Para melhor perceber o funcionamento das conclusões, 
pode dar-se o seguinte exemplo: imaginemos que, ao responder às questões 
pertencentes o grupo 1 – Apoio da Gestão de Topo, o peso total foi de 100 
pontos (pontuação máxima), então, o formulário de avaliação gerará 
automaticamente as frases de conclusão apresentando, para este exemplo, a 
frase de conclusão que tem o intervalo entre os 81 e os 100 pontos. 
 
Figura 17: Entidade "Conclusões" criada no NAV 
 
A tabela seguinte esquematiza as conclusões criadas, mostrando a que grupo 
pertencem e em que intervalo de pesos do grupo é que correspondem. 
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A gestão de topo não está a dar o devido apoio a este projecto. O risco de 
ocorrerem problemas no projecto de implementação relacionados com o 
pouco apoio e participação da administração é máximo e muito provável. 
Será um ponto fraco no projecto. 
[0-20] 
A gestão de topo deste potencial cliente está num nível mínimo aceitável 
e tornar-se à facilmente num ponto fraco do projecto de implementação. É 
necessário alertar o potencial cliente para esta lacuna no envolvimento da 
gestão de topo no projecto. 
[21-40] 
A gestão de topo deste potencial cliente está num nível aceitável mas 
necessitaria ainda de bastantes melhorias. É necessário alertar para que 
o seu comprometimento seja maior e para minimizar o risco de ocorrerem 
problemas no projecto de implementação relacionados com o pouco 
apoio e participação da administração. 
[41-60] 
O apoio da gestão de topo deste potencial cliente é notório, embora ainda 
não seja o ideal pretendido. O risco de problemas relacionados com a 
falta de comprometimento da gestão de topo é mínimo. 
[61-80] 
O apoio da gestão de topo deste potencial cliente é total e consistente. 























A interligação e comunicação da estrutura horizontal da organização são 
muito pobres. É um ponto fraco no projecto. A comunicação entre 
departamentos é fraca afectando a boa fluência de informação e de 
recursos necessários ao projecto. 
[0-20] 
A interligação e comunicação da estrutura horizontal da organização são 
mínimas. Tornar-se-á facilmente num ponto fraco. À pouca coesão entre 
os diversos departamentos poderá dificultar o seguimento de informação 
importante e a aquisição de recursos. 
[21-40] 
Existe um nível suficiente de interligação e comunicação da estrutura 
horizontal da organização. Tem de se ter em atenção e cuidado no que 
toca às possíveis falhas na informação importante e na aquisição de 
recursos de diversas fontes na organização. 
[41-60] 
A interligação e comunicação da estrutura horizontal da organização são 
bastante boas. Irá facilitar a boa fluência de informação importante ao 
projecto bem como facilitar o acesso aos recursos originários de diversos 
departamentos da organização. 
[61-80] 
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A interligação e comunicação da estrutura horizontal da organização são 
óptimas, um ponto forte a tirar proveito no projecto. O potencial cliente 
preocupa-se em ter bom suporte transversal a toda a organização o que 











O relacionamento entre o fornecedor/consultor externo e o cliente é fraco 
ou praticamente inexistente. É um ponto fraco do projecto. A interacção 
entre estas duas entidades tem de ser muito melhorada. O risco de 
ocorrerem problemas é muito alto. 
[0-20] 
O relacionamento entre o fornecedor/consultor externo e o cliente é fraca 
e pouco consistente. É um factor que pode trazer problemas de 
comunicação ao projecto. É necessário consolidar o canal de 
comunicação e o conhecimento do negócio do cliente. 
[21-40] 
O relacionamento entre o fornecedor/consultor externo e o cliente é 
suficiente mas necessita de melhorias ao nível da comunicação e do 
conhecimento do negócio do cliente para minimizar o risco de ocorrerem 
problemas relacionados com este factor. 
[41-60] 
O nível relacionamento entre o fornecedor/consultor externo e o cliente é 
bastante bom e aceitável. É notória a existência de um canal de 
comunicação estabelecido e aceite. Será um factor vantajoso para o 
projecto. 
[61-80] 
O nível relacionamento entre o fornecedor/consultor externo e o cliente é 
excelente. Será um ponto forte no projecto. Existe um conhecimento 
alargado do cliente por parte do fornecedor/consultor e um canal de 





















 O potencial cliente menosprezou o factor de ajuste do ERP à organização 
e este será um ponto fraco no projecto ao qual o fornecedor/consultor terá 
de ter atenção e planear muito bem a implementação para minimizar esta 
lacuna. 
[0-20] 
O factor de ajuste do ERP à organização está num nível mínimo e isto 
poderá trazer alguns problemas na implementação. Dever-se-á 
apresentar ao cliente as especificações do ERP e perceber quais serão 
os pontos mais críticos da implementação. 
[21-40] 
O factor de ajuste do ERP à organização está num nível suficiente, 
reduzindo os riscos de problemas que o desajuste do ERP poderá trazer. 
É ainda preciso ter este factor em atenção e melhorar o plano de 
implementação para evitar potenciais erros. 
[41-60] 
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O factor de ajuste do ERP à organização está num nível 
consideravelmente bom, sendo notório que houve o cuidado na escolha 
do ERP pela parte do potencial cliente. 
[61-80] 
O factor de ajuste do ERP à organização está num nível óptimo, sendo 
notório que houve o cuidado na escolha do ERP pela parte do potencial 



















O potencial cliente não está minimamente preparado para receber o 
projecto de implementação. Não possuí um plano de alocação de 
recursos, datas ou orçamento. Existe muito pouco ou nenhum 
planeamento o que torna este factor um ponto fraco no projecto. 
[0-20] 
O potencial cliente não se encontra bem preparado para receber o 
projecto de implementação. Existem lacunas no planeamento do projecto 
de implementação que se irão reflectir em problemas durante todo o 
projecto. 
[21-40] 
O potencial cliente encontra-se suficientemente preparado para receber o 
projecto de implementação. É notório o cuidado com o planeamento de 
certos aspectos do projecto embora ainda existem alguns que são 
menosprezados. 
[41-60] 
O potencial cliente encontra-se bastante bem preparado para receber o 
projecto de implementação. Efectuou o planeamento necessário embora 
ainda existam pontos a ter em atenção. 
[61-80] 
O potencial cliente encontra-se num excelente nível de preparação para 
receber o projecto de implementação. O potencial cliente teve o cuidado 
de efectuar as tarefas de planeamento e preparação para receber o 














A preocupação do potencial cliente com a preparação dos seus 
colaboradores e da equipa de projecto é praticamente inexistente. Isto 
torna-se um ponto fraco do projecto pois estar-se-á a lidar com uma 
equipa pouco informada e preparada. 
[0-20] 
 
A preocupação do potencial cliente com a preparação dos seus 
colaboradores e da equipa de projecto é fraca e pouco consistente. É 
necessário alertar para que haja um maior cuidado com a formação da 
equipa e dos colaboradores em geral no novo ERP. 
[21-40] 
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A preocupação do potencial cliente com a preparação dos seus 
colaboradores e da equipa de projecto é aceitável mas ainda não a 
esperada. É necessário alertar para a necessidade de planear formações 
aos colaboradores no ERP e processos de negócio. 
[41-60] 
A preocupação do potencial cliente com a preparação dos seus 
colaboradores e da equipa de projecto no ERP e nos processos de 
negócio é bastante boa. Será um factor vantajoso para o projecto de 
implementação pois a equipa estará formada e preparada. 
[61-80] 
A preocupação do potencial cliente com a preparação dos seus 
colaboradores e da equipa de projecto no ERP e nos processos de 
negócio é um factor muito forte no projecto. Pode esperar-se do cliente 
uma equipa informada e dedicada ao projecto. 
[81-100] 
Tabela 13: Tabela das conclusões a apresentar no formulário de avaliação 
 
• Cabeçalho de Avaliação: Esta tabela foi criada para receber a informação 
geral de cada avaliação e terá tantas linhas de registos como o número de 
avaliações feitas. Como chave primária tem o código de avaliação único para 
cada avaliação; o código do contacto que identifica o alvo da avaliação; o nome 
do contacto alvo da avaliação; a data em que está a ser executada; seis 
campos que foram criados para guardar o acumulado dos pesos de cada 
pergunta respondida positivamente; e seis campos que guardam a conclusão 
gerada para cada grupo. 
 
Figura 18: Entidade “Cab. Avaliação” criada no NAV 
 
• Linhas de Avaliação: Tabelas criada para gerar um histórico das avaliações 
efectuadas. Tem como chave primária o código da linha; tem o código de 
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avaliação para distinguir a que avaliação se refere; código de pergunta para 
identificar cada uma das perguntas do questionário; o texto de cada pergunta; 
o código do grupo a que cada pergunta pertence; o campo resposta que é um 
booleano; e o peso de cada pergunta. Quando é criada uma nova avaliação, 
esta tabela carrega automaticamente os dados contidos na tabela “Perguntas”. 
 




6.2. FUNCIONAMENTO GERAL DO PROCESSO NO NAV 
 
Depois de demonstrado o esquema das tabelas criadas na base de dados do NAV, 
segue-se a demonstração do seu funcionamento. 
O passo que se seguiu à criação das tabelas descritas no ponto anterior foi a criação 
de forms (formulários). Os forms são usados para introdução/modificação/eliminação 
de dados nas tabelas da BD. Estes executam o interface com o utilizador. Geralmente 
o utilizador não visualiza a estrutura das tabelas, mas sim visualiza os forms e através 
deles interage com o sistema. Os forms podem ser usados para aceder a uma ou mais 
tabela da BD.  
Assim, como foram criadas quatro tabelas, foram também criados quatro forms que 
têm por base as respectivas tabelas e que têm o mesmo nome que as tabelas que têm 
por base, com excepção do form “Avaliação” que é o questionário de avaliação 
propriamente dito. Temos então quatro forms criados: 
• Perguntas: Foi criado para que seja possível de alterar, em qualquer altura, o 
número, a composição, o peso ou o grupo das perguntas que aparecem no 
questionário. 
• Conclusões: Form que serve para, se necessário, modificar as frases de 
conclusão e o intervalo em que cada uma deverá aparecer no questionário. 
• Avaliação: Form principal deste trabalho. É este o formulário do questionário 
de avaliação que é apresentado ao utilizador. É composto por quatro campos 
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de cabeçalho: o código da avaliação, a data da avaliação, o código e o nome 
do contacto alvo da avaliação. O corpo do questionário é composto por sete 
separadores: um para cada um dos seis grupos de perguntas e outro com as 
conclusões geradas pelo inquérito. Cada um dos separadores, à excepção do 
de conclusões, possui um campo com o peso total de cada grupo e que 
contém o peso acumulado das perguntas que forem sendo respondidas 
positivamente. A lógica implícita é a seguinte: o peso de todas as perguntas de 
um grupo é de 100 pontos e este é o máximo ideal de se verificar.  
 
Figura 20: Formulário do questionário de avaliação criado no NAV 
 
• Linhas Avaliação: Este form permite visualizar o histórico das avaliações 
efectuadas funcionando como um repositório de toda a informação de cada 
avaliação. 
 
Outro form que é essencial para este processo é o um form standard do NAV – 
“Contacto” pois é este form que dá inicio ao processo de avaliação. O primeiro passo 
do processo é então o de seleccionar no formulário dos contactos o potencial cliente 
ao qual se deseja aplicar a avaliação pré-projecto. Caso ainda não haja registo desse 
contacto deve-se proceder ao mesmo. Posteriormente, é necessário “chamar” o 
questionário pré-avaliação criado através do botão “Funções” que existe no formulário 
“Contacto” seguido da opção “Avaliação Pré-Projecto”.  
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Esta acção fará com que o questionário de avaliação seja aberto, contendo os dados 
do seu cabeçalho automaticamente preenchidos (código de avaliação, código e nome 
do contacto). Caso seja a primeira avaliação feita ao contacto seleccionado, será 
criado um novo registo de avaliação e atribuído um novo código de avaliação que será 
um número sequencial. Caso já exista uma avaliação registada para um determinado 
contacto, abre o questionário relativo a essa avaliação pois só poderá existir uma 




6.3. FUNCIONAMENTO NO BUSINESS ANALYTICS 
 
De maneira a complementar a implementação do modelo, decidiu-se recorrer à 
ferramenta Business Analytics (BA) que permite gerar análises gráficas com 
informação recolhida da base de dados NAV. Para compreender melhor esta secção, 
existe informação complementar no Anexo E. 
Para a criação de um cubo OLAP, escolheu-se utilizar o Esquema em Estrela (Star 
Schema) pois a simetria do desenho e a simplicidade semântica faz com que este 
modelo disponibilize ao utilizador comum toda a informação necessária sobre o 
funcionamento da sua organização e o reduzido número de joins beneficia o 
desempenho, fazendo com que este modelo tenha uma baixa e fácil manutenção. 
Um Esquema em Estrela é composto por uma tabela de factos, as diversas tabelas de 
dimensão e as medidas que se querem analisar: 
• Tabela de Factos é a tabela dominante de um esquema em Estrela, tem como 
principal característica a presença de dados altamente redundantes para se 
obter um melhor desempenho. A tabela de factos é composta por dois tipos de 
atributos, as chaves estrangeiras, que a ligam às tabelas de dimensão, e pelos 
factos. As chaves estrangeiras, para além de estabelecerem regras de 
integridade referencial com as tabelas de dimensão, servem para utilizar os 
atributos das dimensões para caracterizar as métricas. 
• Chama-se Dimensões às diferentes perspectivas envolvidas como, por 
exemplo, produto, marca, filial e tempo. Estas dimensões usualmente 
correspondem a campos não numéricos numa base de dados.  
• Considera-se também um conjunto de Medidas, tais como vendas ou 
despesas com promoção. Estas medidas correspondem geralmente a campos 
numéricos numa base de dados. A seguir, avaliam-se as agregações destas 
medidas às diversas dimensões. Essas agregações ficam armazenadas para 
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acesso futuro. Por exemplo, calcula-se a média de todas as vendas por todos 













Para a construção do cubo pretendido para este trabalho, a tabela de factos 
corresponde à tabela “Linhas Avaliacao” pois é a tabela central da aplicação e que 
contém todas as ligações às restantes tabelas de interesse. As dimensões que se 
associam à tabela de facto no cubo criado são as seguintes: 
• Grupo de perguntas; 
• Cód. Avaliação; 
• Cód. Contacto; 
• Data Avaliação; 
• Resposta dada a cada pergunta (“Sim” ou “Não”); 
• Conclusão [1, …, 6]. 
A medida seleccionada para este cubo foi apenas uma: o “Peso da Pergunta”. 
Depois de definidos todos estes parâmetros no cubo, foi corrido o configurator 
(informação adicional no Anexo E) para gerar o cubo propriamente dito no Microsoft 
SQL Server Analysis Services. Seguidamente é utilizada a ferramenta Business 
Analytics para gerar a análise e/ou relatório que se pretende para o cubo construído. 
Neste ponto, foi pensado o que seria mais proveitoso de criar no BA para que a 
análise da avaliação fosse mais simplificada. Foi decidido que se criaria um relatório 
que incluísse um cabeçalho com os dados da avaliação e do seu respectivo alvo e, no 
corpo do documento, as seis conclusões que foram geradas no questionário do NAV. 
Este relatório é ainda complementado com um gráfico que demonstra os valores, de 
zero a cem, de cada um dos seis grupos demonstrando, com uma escala de cores 
desde o verde ao vermelho, o nível de preparação do potencial cliente alvo da 
Figura 21: Esquema em Estrela (Star Schema) 
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avaliação em cada um dos grupos, permitindo perceber assim as áreas mais críticas e 
que necessitam de mais atenção para que se leve a cabo um bom projecto de 
implementação.   
A Figura 22 demonstra a ferramenta BA com o respectivo relatório já criado. O 
resultado final deste relatório pode ser visto no Anexo F deste documento. 
 
Figura 22: Criação da análise na ferramenta BA 
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7.1. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Desde a fase de planeamento desta dissertação e durante todo o seu processo de 
desenvolvimento, foram encontradas bastantes dificuldades e obstáculos 
nomeadamente a gestão do tempo definido e a definição do foco do tema do projecto. 
Esta última dificuldade prendeu-se com o facto de possuir um período bastante 
limitado de tempo – um semestre – para realizar este trabalho sendo que, no início do 
mesmo, foi pensado que se iria abordar uma temática mais abrangente. A ideia era a 
de abordar o tema da avaliação de um sistema ERP numa fase anterior ao projecto de 
implementação mas também complementar este estudo com a abordagem da fase 
posterior ao projecto de implementação. Mas, esta ideia inicial era demasiado 
abrangente para o período de tempo disponível para o executar, pelo que foi decidido 
optar, também a pedido da empresa Hydra iT, que se incidisse o estudo na fase pré-
implementação. 
O primeiro passo deste estudo foi a revisão da literatura. Este passo pode ser 
considerado como a coluna vertebral de todo o estudo pois foi com esta investigação 
que foi possível delinear as ideias que serviriam de base ao modelo que se pretendia 
gerar com este estudo.  
Na apresentação das metodologias de investigação que se pretendiam utilizar – a 
abordagem quantitativa, qualitativa e a de métodos mistos – embora fosse ponto 
assente o facto de as mesmas se complementarem tornando possível que o resultado 
final - modelo de previsão do potencial sucesso de implementação de um ERP – fosse 
mais consistente, credível e o mais exacto possível, o que acabou por se verificar foi a 
impossibilidade de conseguir utilizar estes três métodos. Foi utilizado apenas a 
abordagem quantitativa através da criação, distribuição e análise de um survey. A 
grande vantagem do uso das três abordagens para este trabalho seria construir um 
modelo mais consistente, uma vez que estamos a lidar com um instrumento de 
previsão que, pela sua natureza implícita, é incerto e não exacto. 
Concluiu-se que um grande problema desta temática é o da subjectividade, pelas 
razões expostas no parágrafo anterior. Isto demonstrou ser um obstáculo e uma fonte 
da maioria das dúvidas e receios surgidos no decurso deste trabalho 
O estudo sobre o estado da arte permitiu conhecer mais profundamente as teorias que 
se iriam usar como base do modelo a criar – os FCS, os KPI’s e a quantificação do 
risco. 
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Quanto ao estado da arte relativamente à problemática da dissertação, o autor 
deparou-se com o facto de não existirem muitos autores ou trabalhos que abordem a 
mesma de uma maneira específica. A realidade é que, na revisão literária efectuada, 
foram encontradas inúmeras obras que recaem sobre a temática da avaliação do 
sucesso de implementação de um ERP, com a diferença de serem estudos do 
sucesso pós-implementação, isto é, são estudos que quantificam FCS que realmente 
podem ser observados e constatados pois já ocorreram. No caso desta dissertação, 
pretende-se prever esses factores numa fase de pré-implementação e, sobre este 
tema, foram encontrados apenas estudos ligados à problemática do bom planeamento 
de um projecto de implementação mas não concretamente de um modelo de avaliação 
prévia do sucesso do mesmo. 
A limitação que se prendia com a subjectividade foi colmatada com o recurso a 
suportes teóricos e, principalmente, pelo recurso ao survey efectuado a um leque de 
organizações que já possuíam um sistema de ERP implementado. Este survey 
permitiu testar e atribuir pesos à lista de FCS que foram propostos para o modelo, 
tendo assim por base as opiniões e a experiência dos elementos constituintes da 
amostra do estudo. Seguidamente, os FCS foram agrupados em seis grupos para 
permitir uma análise mais simples dos dados da avaliação 
O passo seguinte foi o da utilização e criação de KPI’s, complementando alguns já 
existentes na literatura. Como se trata de um modelo de avaliação de algo que ainda 
não aconteceu, a actividade de quantificar os KPI’s foi outra dificuldade encontrada, 
tendo sido superada pela transformação dos KPI’s em perguntas com respostas do 
tipo booleano, facilitando assim a sua resposta e consequente classificação. 
No passo seguinte, entrou a lógica da quantificação do risco encontrada na literatura. 
Foram atribuídos pesos percentuais de importância aos KPI’s de acordo com a sua 
quantificação de risco sendo que, quanto mais elevada fosse esta última, mais 
percentagem receberia o KPI na sua contribuição para o modelo geral. O resultado da 
aplicação da lógica da quantificação de risco foi a atribuição de pesos percentuais de 
importâncias aos diversos KPI’s criados. 
Como segundo objectivo desta dissertação, era necessário implementar o modelo 
obtido em ambiente organizacional recorrendo a uma ferramenta à escolha. A escolha 
mais natural foi a ferramenta Microsoft Dynamics NAV, uma vez que é a base de 
funcionamento da Hydra iT. Foram desenvolvidas tabelas e forms necessárias a esta 
implementação o que se mostrou ser um processo moroso devido ao pouco 
conhecimento da ferramenta. 
Para complementar a aplicação no NAV, optou-se por aplicar a ferramenta BA que se 
encontrava ainda em fase de exploração por parte da empresa. Esta ferramenta 
Mestrado em Engenharia e Gestão de Sistemas de Informação 
Avaliação do Sucesso de Implementação de ERP  
 
Universidade do Minho                                                                                                      Ana Isabel Queiroga nº pg12785 
75 
complementa o trabalho efectuado no NAV pois permite aceder à informação da base 
de dados NAV, gerando análises gráficas e relatórios.  
Em jeito de balanço geral do trabalho executado, pode afirmar-se, com toda a certeza, 
de que foi bastante positivo. Embora tendo sido marcado por inúmeras dúvidas e 
obstáculos, o trabalho realizado atingiu satisfatoriamente os objectivos traçados. Pode 
também dizer-se, em consciência, que se trata de um trabalho que será, dificilmente, 
totalmente concluído. Isto porque se trata de uma temática bastante abrangente e que 
peca, parte dele, pela subjectividade. Assim, é sempre possível acrescentar 
parâmetros ao modelo criado – e que foi pensado já para esse fim – e fazer estudos e 
investigações mais profundas, com surveys contendo uma amostra mais numerosa e 
mais consistente do que a que foi utilizada neste trabalho. 
Este estudo veio acrescentar conteúdo à temática da avaliação pré-implementação do 
potencial sucesso de um sistema ERP, mais especificamente, o Microsoft Dynamics 
NAV. Na literatura, pode verificar-se que este tipo de temática se encontra bastante 
menosprezado em contrapartida da temática da avaliação do sucesso numa fase pós-
implementação, fase em que já existem factores numéricos e verificáveis que se 
possam utilizar na medição. Este suposto menosprezo da temática em questão pode 
compreender-se por ser difícil de obter um modelo assente em previsões futuras. 
Tudo isto não significa que a temática seja de pouca importância ou pouco 
interessante, muito pelo contrário. Uma organização que disponha de uma ferramenta 
que lhe permita prever as fragilidades de determinado cliente face ao sistema de ERP 
que está a vender, possui uma grande vantagem pois poderá tomar as devidas 
precauções e tomar as melhores decisões para maximizar o tempo e sucesso do 
projecto de implementação. 
Esta dissertação representa um passo para a obtenção de um modelo que se 
pretende que seja cada vez mais trabalhado para aperfeiçoar a sua exactidão e 
utilidade, tornando-se uma boa “arma” para as organizações que o adoptem. 
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7.2. TRABALHO FUTURO 
 
Existem várias possibilidades de alargar este estudo para outros que o 
complementariam e que o tornariam parte de uma temática mais abrangente. 
Como já foi dito no capítulo das Conclusões, este estudo tem determinadas limitações 
inerentes à sua ambiência, natureza e condições em que foi desenvolvido. 
Uma destas limitações é o número de elementos da amostra do survey. Para 
aperfeiçoar as análises retiradas do mesmo seria necessário alargar o tamanho da 
amostra, tarefa esta que será possível de efectuar no futuro com uma nova amostra 
mais alargada. 
Aquando do planeamento desta dissertação de Mestrado, foi ponderada a hipótese de 
elaborar um estudo mais abrangente, que abordasse quer a fase prévia à de 
implementação, quer a fase posterior à mesma. Mas, foi apercebido, logo de início, 
que o tempo disponível – 6 meses – não seria suficiente para proceder a um estudo 
tão alargado, sendo então decidido que seria abordado apenas a fase pré-
implementação, por ser da vontade e interesse da empresa Hydra iT. Assim sendo, 
seria de grande interesse, no futuro, complementar este estudo com uma análise da 
eficácia do modelo criado, compreendendo o nível de acerto das ponderações geradas 
pelo modelo e, apoiado neste modelo, partir para a criação de um modelo de cálculo 
do sucesso da implementação do ERP numa fase posterior. 
Outra importante contribuição possível de se fazer num trabalho futuro seria o de 
incluir o uso das abordagens metodológicas que não foram possíveis de implementar 
nesta dissertação – a abordagem qualitativa e o método de triangulação. Isto viria 
complementar o trabalho efectuado pois tornaria o resultado mais consistente, credível 
e o mais exacto. 
O modelo criado foi pensado para ser facilmente alargado, sendo possível a adição de 
novos FCS e novos KPI’s a quantificá-los. É então um modelo bastante flexível à 
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ANEXO A: PLANEAMENTO DO PROJECTO 
 
Figura 23: Diagrama de Gantt com as actividades da dissertação 
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Nome da tarefa Duração 
1ª Fase - Escolha de Tema 15 Dias 
Escolha de um tema 5 Dias 
Entrevistas nas empresas seleccionadas 10 Dias 
2ª Fase - Proposta de Admissão à Dissertação 5 Dias 
Elaboração do documento de admissão à dissertação 4 Dias 
Revisão do documento 1 Dia 
3ª Fase - Plano de Trabalhos da Dissertação 5 Dias 
Revisão da literatura 3 Dias 
Elaboração da proposta de trabalhos 4 Dias 
Revisão do documento 1 Dia 
Entrega do plano de trabalhos e da admissão à dissertação 1 Dia 
4ª Fase - Desenvolvimento da Pré-Dissertação 20 Dias 
Revisão da literatura 3 Dias 
Elaboração da pré-dissertação 14 Dias 
Revisão do documento 2 Dias 
Entrega do documento da pré-dissertação 1 Dia 
5ª Fase - Desenvolvimento da Dissertação 90 dias 
Desenho da estrutura do documento 10 Dias 
Planeamento e construção do survey 20 Dias 
Abordagem aos factores críticos de sucesso 30 Dias 
Levantamento de dados de diferentes clientes 10 Dias 
Estudo dos dados obtidos 10 Dias 
Selecção final dos factores a utilizar na medição 5 Dias 
Desenvolvimento de um instrumento de medição 50 Dias 
6ª Fase - Documento de Dissertação 108 Dias 
Escrita do documento 100 Dias 
Revisão do documento 2 Dias 
Correcções ao documento 5 Dias 
Entrega do documento final 1 Dia 
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ANEXO B: LOCAL DE EXECUÇÃO DA DISSERTAÇÃO – HYDRA IT 
 
A Hydra iT – Tecnologias da Informação e Conteúdos, Lda. nasceu do spin-off das 
actividades de tecnologias de informação e software para aplicações e conteúdos IP 
da empresa TLCI - Soluções Integradas de Telecomunicações, SA. 
A sua missão passa pelo desempenho de um papel activo na economia digital, criando 
valores para os seus accionistas, colaboradores e clientes, contribuindo desta forma 
com as soluções TI (Tecnologias de Informação) para o desenvolvimento da 
Sociedade do Conhecimento. 
Esta afirma-se como uma empresa inovadora, com reconhecimento no mercado pela 
qualidade e competitividade das suas soluções integradas de sistemas de informação, 
conteúdos e Internet. A sua actividade está cimentada para investir numa tecnologia 
que visa o aumento da produtividade, interligando ao mesmo tempo os processos de 
negócio. 
(Hydra IT s.d.) 
 
Para alcançar o sucesso, a empresa aposta numa estrutura organizacional com as 
suas diferentes áreas bem definidas, como se pode atestar na Figura 24. Na presente 
estrutura, não me encontro inserida em nenhuma área em concreto, uma vez que, 
como as minhas funções são principalmente de investigação para a resolução de uma 








Outro dos factores cruciais para o êxito da empresa está na base das parcerias 
tecnológicas, parcerias estas que são utilizadoras das soluções disponibilizadas pela 






















Figura 24: Estrutura Organizacional da Hydra iT 
Figura 25: Parceiros da Hydra iT 
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Não podemos deixar de realçar o facto da 
Partner, o que demonstra a qualidade da empresa bem como a consistência do seu 
trabalho. Os Gold Certified Partners
conhecimento especializado das tecnologias Microsoft, dispondo da relação de 
trabalho mais próxima com a Microsoft. Neste nível, dispõe de acesso aos recursos e 
suporte necessários para se dest
Serviços Técnicos, acesso à Base de Dados de Conhecimento para 
prioritária nos Directórios Microsoft, Software Gratuito e outros benefícios de topo de 
gama. Na Hydra iT todo o software disponí
no servidor da empresa na secção do software, não sendo permitido a utilização de 
software “pirata” ou versões 
dentro da organização.  
 
Apresentadas já as principais características empresariais da 
deixar de lado uma breve abordagem às soluções de mercado por ela 
disponibilizadas. Na figura 
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Hydra iT ser parceira Microsoft 
 representam o nível máximo de competência e 
acar no mercado, incluindo um Coordenador de 
Partners
vel para os colaboradores está disponível 
Free Home Edition, que também não podem ser utilizadas 
Hydra iT
26 estão descritas as várias soluções e produtos que a 
 





, não podemos 
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Alguns dos principais clientes da 
Estes clientes estão organizados na figura por ramos genéricos de actividade, neste 
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Hydra iT são apresentados na figura 
uição. 
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ANEXO C: QUESTIONÁRIO PARA AVALIAR O CENÁRIO PRÉ E PÓS IMPLEMENTAÇÃO DO SISTEMA ERP 
 
Este estudo insere-se no âmbito da realização da dissertação do Mestrado em Engenharia e 
Gestão de Sistemas de Informação e toda a informação por ele recolhida será utilizada pura e 
exclusivamente para fins académicos.  
Pede-se que responda a todas as perguntas de maneira atenta e sincera. 
 
1. CARACTERIZAÇÃO GERAL DA EMPRESA 
 
1.1. Nome da empresa: ________________________________________________________ 
1.2. Quantos anos de existência tem a empresa? ____________________________________ 
1.3. Quantos colaboradores possui a empresa de momento? ___________________________ 
1.4. Em quantos países têm escritórios ou filiais? ____________________________________ 
1.5. Qual é a área primária de negócio da empresa? 
□ Aeroespacial / Defesa 
□ Bens Alimentares 
□ Companhia Aérea 
□ Construção Civil 
□ Educação 
□ Energia e Utilitários 
□ Engenharia 
□ Entretenimento / Media 
□ Gás e Petróleo 
□ Organizações Governamentais 
□ Produtos de Consumo 
□ Ramo Automóvel 
□ Restauração 
□ Retalho 
□ Serviços de Saúde 
□ Serviços Financeiros / Banca 
□ Serviços Profissionais 
□ Tecnologia de Informação / Software 
□ Telecomunicações 
□ Transportes 
□ Turismo / Hotelaria 
□ Outra: ____________________________ 
 
1.6. Qual é, aproximadamente, o volume anual de receitas (em euros)? __________________ 
1.7. A empresa possui algum certificado de qualidade?      □  Sim     □  Não 
1.7.1. Se sim, qual ou quais? _______________________________________________ 
________________________________________________ 
 
1.8. Qual foi o seu papel no projecto? 
□ Colaborador da Empresa 
□ Consultor Externo 
□ Executivo / Manager 
□ Gestor de Projecto 
□ Membro da Equipa Núcleo do Projecto 
□ Outro: ___________________________ 
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2. FASE DE ESCOLHA DO SISTEMA ERP 
 
2.1. Quais foram as razões para ter implementado um ERP na empresa?  
Escolha todas as que se aplicam. 
□  Normalizar as operações globais de negócio 
□ Melhorar performance do negócio 
□ Porque outras empresas possuíam 
□ Substituir sistemas ERP antigos ou outro sistema em vigor 
□ Reduzir os recursos de trabalho 
□ Simplificar o trabalho 
□ Integrar melhor os sistemas 
□ Outra: ___________________________________________________________________ 
 
2.2. Quais das tecnologia de software ERP foram considerados no processo de escolha?  








□ Outro: __________________________ 
 
 
2.3. Quais os factores que criaram uma alavancagem no processo de decisão do ERP? 
Escolha todas as que se apliquem. 
□ A solução adapta-se ao negócio da empresa 
□ O preço da solução 
□ Apresentações do vendedor do software 
□ Avaliação técnica 
□ Plano detalhado de implementação 
□ Retorno do investimento justificado 
□ Avaliação funcional 
□ Outro: __________________________________________________________________ 
 







2.5. Quantos meses demorou o processo de avaliação e decisão do software ERP a 
implementar? _______________________________________________________________ 
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3. FASE PRÉ - IMPLEMENTAÇÃO DO ERP  
3.1. Em que ano em que terminou o projecto de implementação do ERP? _______________ 
3.2. Quanto tempo demorou todo o processo de implementação?     
□  1 ano ou menos 
□  1 a 2 anos 
□  2 anos ou mais 
□  Não sei  
 
3.3. Por quantos elementos era composta a equipa de projecto (Key Users)? ______________ 
3.4. Havia elementos da equipa de projecto a trabalhar no mesmo a part-time? □Sim  □Não 
3.4.1. Se sim, qual era a percentagem desses elementos a part-time relativamente aos 
restantes membros da equipa de projecto? 
□  10% ou menos 
□  10% a 30% 
□  30% a 50% 
□  50% a 70% 
□  70% a 90% 
□  90% ou mais 
3.5. A equipa de projecto possuía membros externos à empresa?         □ Sim   □ Não 
3.5.1. Se sim, qual era a percentagem desses elementos externos relativamente aos restantes 
membros da equipa de projecto? 
□  10% ou menos 
□  10% a 30% 
□  30% a 50% 
□  50% a 70% 
□  70% a 90% 
□  90% ou mais 
 
 
3.6. Quantos colaboradores tinha a empresa antes da implementação do ERP? ____________ 
 
 
3.7. Por qual das seguintes mudanças passou a empresa num espaço de 3 anos antes deste 
projecto de implementação do ERP? Escolha todas as que se apliquem.  
□  Implementação ERP ou outra grande implementação de TI 
□  Fusão ou aquisição de outra companhia 
□  Despedimentos significativos e redução de pessoal (layoffs) 
□  Novo Manager ou gerente 
□  Novas localizações de escritórios  
□  Outra: ___________________________________________________________________ 
 
3.8. Antes do projecto de implementação do ERP, para qual das seguintes áreas a empresa 
tinha um departamento dedicado? Escolha todas as que se apliquem. 
 
□  Gestão de mudanças organizacionais 
□  Gestão de processos de negócio 
□  Avaliação de performance / Análise 
 
□ Comunicação interna entre colaboradores 
□  Gestão de projecto  
 □    Nenhuma das anteriores 
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3. FASE PRÉ - IMPLEMENTAÇÃO DO ERP (CONTINUAÇÃO) 
 
3.9. Qual foi o orçamento calculado para o projecto (em euros)? ________________________ 
 
3.10. Quanto tempo foi calculado que demoraria a recuperar o investimento aplicado no 
projecto de implementação do ERP? 
 
□  3 a 6 meses 
□  6 meses a 1 ano 
□  1 a 2 anos 
□  2 a 3 anos 
□  3 anos ou mais  
□  Não sei / Não foi calculado 
 
3.11. Qual era a situação das seguintes actividades, até ao momento anterior ao começo da 
implementação? Use a seguinte escala de classificação: 
 
1- Ainda Não Tinha Começado;  
2- Parcialmente Concluído; 
3- Completamente Concluído; 
 
NP - Não Estava Planeado; 
NS - Não Sei. 
 
Estratégia de implementação 
 
Identificação de empresas de consultaria externa para apoiar o projecto  
Consideração de vários vendedores de ERP 
 
Processos de negócio As-Is4 documentados 
 
Identificação de quais os colaboradores que irão integrar a equipa de projecto  
Análise do negócio e do ROI (Return on Investment)  
Plano de gestão de risco 
 
Plano de comunicação externa 
 
Plano detalhado do projecto  
Plano de FCS (Factores Críticos de Sucesso)  
Plano para a mudança organizacional 
 
Aprovação do projecto pela administração da empresa  
Processo de negócio To-Be5 documentados 
 
Medições de performance do negócio e definição de objectivos nessa área  
Plano de contingência 
 
Decisão de escolha do software ERP 
 
Plano de formação sobre o ERP para os colaboradores 
 
Orçamento estimado do projecto  
Requisitos do sistema identificados e documentados 
 
                                               
4
 O objectivo do modelo As-Is ou modelo do estado actual é o de estabelecer uma base para que a equipa possa 
estabelecer um cenário de negócio realista que lhes permita monitorar os benefícios e melhorias durante e  
depois da execução, e identificar as áreas que requerem mais atenção. 
5
 A fim de desenvolver os requisitos apropriados do negócio e seleccionar o software que é mais eficaz para o mesmo, é necessário 
compreender o cenário futuro dos processos de negócio através da definição do mapa To-Be. 
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4. FASE PÓS - IMPLEMENTAÇÃO DO ERP 
4.1. Tendo em consideração a sua experiência neste projecto, dê a sua opinião sobre os 
Factores Críticos de Sucesso (FCS) abaixo enumerados relativamente à sua importância, 
classificando-os numa escala de 1 a 10 em que: 
 




Nota: A explicação para cada Factor Crítico de Sucesso encontra-se na página seguinte.  
 
Nr. FCS Nota 
1 Estrutura de Processo Decisório  
2 Suporte da Alta Administração  
3 Experiência Externa  
4 Competência da Equipa de Projecto  
5 Objectivos e Foco Claros  
6 Gestão do Projecto  
7 Gestão da Mudança  
8 Formação e Educação no ERP  
9 Formação nos Novos Processos de Negócio  
10 Presença do “Champion” 
 
11 Personalização Mínima / Alta Padronização  
12 Business Process Reengeneering 
 
13 Acompanhamento e Avaliação do Desempenho  
14 Teste e Solução dos Problemas do Software ERP 
 
15 Gestão das Expectativas  
16 Relacionamento Cliente / Fornecedor do Software 
 
17 Relacionamento Interdepartamental  
18 Arquitectura Informática  
19 Modelo de Implementação  
20 Análise de Dados e Conversão  
21 Existência de um Comité de Steering 
 
22 Escolha Cuidada do Pacote de Software ERP 
 
23 Recursos Dedicados  
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Nº Explicação do FCS 
1 Definição do processo a ser utilizado para resolução dos impasses, questões (issues) e lacunas durante o projecto de implementação. Formação do comité directivo do projecto. 
2 Responsabilidade do alto dirigente, necessária clareza de que o projecto de implementação do ERP é prioritário e necessário para a organização. 
3 Equipa externa de consultores com experiência em implementações de ERP para auxiliar a 
organização na condução e realização do projecto. 
4 
Equipa de implementação balanceada, com parte dos utilizadores com profundo conhecimento dos 
processos de negócio da empresa e parte com experiência em TI, fazendo o papel de facilitadores, 
sendo que todos estes estão entre os melhores funcionários da organização e vão dedicar-se a 
tempo integral ao projecto de implementação. A equipa fica completa com a incorporação dos 
consultores externos. 
5 Definição dos objectivos da implementação antes do início do projecto, foco total no projecto. 
6 Gestão dos custos, orçamento, datas limites, pontos de verificação, cronograma, recursos, riscos, qualidade, caminhos críticos e foco da implementação do ERP. 
7 
Gestão das mudanças que ocorrem nas pessoas, processos, estrutura e cultura organizacional 
decorrente da implementação do ERP. Plano efectivo de comunicação para divulgação dos 
objectivos e avanços da implementação. 
8 Formação da equipa do projecto nas ferramentas, software e outras técnicas que serão utilizadas durante a implementação do ERP. Formação dos usuários finais na utilização do sistema ERP. 
9 
Ao considerar implementação conjugada com  reengenharia de processos de negócio, é imperativo 
que os gestores comuniquem as suas metas e perspectivas de longo prazo, a fim de conquistar apoio 
de todos membros da organização que são afectados pelas mudanças 
10 
O “Champion” deve ser o líder do projecto, um alto executivo da área de negócios com poder para 
definir os objectivos, resolver impasses e validar as mudanças propostas. Com presença constante 
nas decisões e directrizes do processo de implementação do ERP. 
11 
Maximizar a utilização das funcionalidades parametrizáveis e minimizar a utilização de 
personalização, procurando quando possível adequar o processo de negócio da organização ao 
software. 
12 
Levantamento dos processos actuais de negócio, identificando os pontos de melhoria, com posterior 
desenho do novo modelo de processos da organização. Deve ser feito levando em conta as melhores 
práticas do mercado (benchmark). 
13 Acompanhamento e constante avaliação do projecto, dos recursos de hardware e de software e da 
equipa de implementação. 
14 Teste das funcionalidades unitárias e integradas do ERP; Correcção dos problemas do software 
antes da entrada do sistema em produção. 
15 
Gestão das expectativas dos membros da equipa de projecto e de toda a organização, a fim de 
manter a motivação e o alto nível de energia durante todo o processo de implementação e evitar 
frustrações. 
16 Relacionamento a fim de maximizar a utilização do sistema, correcção dos problemas de software em 
conjunto e actualização constante do ERP através da liberação de novas versões. 
17 
Relacionamento cooperativo, forte comunicação e participação dos diversos departamentos da 
empresa durante todo o processo de implementação. Fundamental para a completa integração dos 
processos de negócio da organização. 
18 
Nova arquitectura tecnológica, com uma base de dados avançada e complexas interfaces gráficas, 
devem ser correctamente avaliadas e estimadas a fim de não comprometer o desempenho do ERP. 
Definição da estrutura de dados e os diferentes perfis de segurança para os usuários finais. 
19 Estratégia de implementação a ser utilizada pela equipa do projecto. (Todos os módulos de uma vez 
ou em fases). 
20 
Problemas com dados podem causar sérios atrasos de execução. O desafio está em encontrar os 
dados correctos a carregar, convertendo todas as estruturas de dados díspares num formato único e 
consistente. 
21 
Um comité directivo permite que a gestão de topo  controle e monitorize directamente as decisões 
tomadas pela equipa de projecto, recorrendo ao direito de rectificar e/ou aprovar todas as principais 
tomadas de decisão. 
22 Escolher o pacote de software ERP que melhor se adapta aos processos de negócio da empresa é 
necessário para garantir personalização mínima e implementação bem sucedida. 
23 
É necessário determinar, desde cedo, os requisitos de recursos financeiros, humanos e outros 
necessários ao projecto. Em grande parte das vezes, os valores determinados inicialmente são 
excedidos e a incapacidade de assegurar os mesmos leva à ruína dos projectos. 
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5. CONCLUSÕES DO PROJECTO DE IMPLEMENTAÇÃO DO ERP 
 
5.1. Como classificaria os seguintes aspectos da empresa, antes e depois da implementação 
do ERP? Use a seguinte escala de classificação: 
1- Muito pobre;     2- Bastante Pobre;     3- Razoável;     4- Bastante Bom;     5- Muito Bom 







Rácio Custos / Vendas 
Antes  
Depois  
Relação Empresa – Clientes Antes  Depois  
Funcionamento Geral dos Processos Internos 
Antes  
Depois  
Comunicação entre a Administração e Colaboradores Antes  Depois  
Habilidade de Adaptação à Mudança Antes  Depois  
Ambiente de Trabalho 
Antes  
Depois  
Disponibilidade da Informação Antes  Depois  
Qualidade da Informação Antes  Depois  
Uso da Informação em Processos de  decisão Antes  Depois  
Interface do sistema (intuitividade e simplicidade de uso, estética, etc…) Antes  Depois  
Ética de Trabalho Antes  Depois  
Espírito de Responsabilidade 
Antes  
Depois  
Respeito dos Colaboradores para com a Administração Antes  Depois  





5.2. Classifique o nível de satisfação com o novo ERP implementado. 
□  Nada Satisfeito 
□  Pouco Satisfeito 
□  Razoavelmente Satisfeito 
 
□  Satisfeito 
□  Muito Satisfeito 





Muito obrigado pela sua participação e pelo seu tempo. 
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ANEXO D: MICROSOFT® DYNAMICS 
 
O Microsoft® Dynamics - 
processa a gestão de todo o fluxo de 
feita de forma integrada, cobrindo áreas como CRM, SCM, Financial, Project, BI, e até 
se necessário, MRP e MRP II, sendo totalmente personalizável, para se adaptar às 
características próprias e específicas de
Figura 
 
Esta ferramenta foi parametrizada pela Microsoft® em Portugal, para se adaptar à 
legislação e necessidades específicas das Empresas Portuguesas. A sua 
funcionalidade e tecnologia está permanentemente a ser actualizada pela Microsoft. 
Este facto oferece garantias de constante evolução, que se materializa em novas 
versões e releases, que vão colmatando as necessidades do mercado, bem como as 
alterações de carácter legal e fis
Esta tecnologia dá a liberdade às empresas para se concentrarem no seu negócio, 
fornecendo-lhes uma ferramenta eficaz para gerir e aumentar a produtividade. Esta é 
uma solução que permite ligar, através da Internet, todos os Intervenientes de uma 
organização, e ainda os seus clientes, fornecedores e parceiros, em qualquer 
momento e em qualquer lugar. É por isso que mais de 40.000 empresas em mais de 
130 países utilizam diariamente o Microsoft Dynamics Navision.
Essencial para esta ferramenta é a tecnol
Concebido e desenhado para a arquitectura “Cliente/Servidor”, o ambiente C/SIDE, 
assenta num RDBMS – 
personalizável de elevado desempenho. O Microsoft Dynamics Navision,
a Base de Dados Microsoft® SQL Server, ou na Base de Dados Microsoft Dynamics 
Navision “Database Server”. Ambas as opções de Base de Dados, funcionam no 
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- NAVISION® 
Navision® é um sistema ERP modular e integrado, que 
actividade empresarial. Desta forma, a Gestão é 
 cada negócio. 
 
28: Áreas de cobertura do Navision 
cal. 
 
ogia do seu ambiente gráfico, C/SIDE. 




 funciona com 
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Microsoft® Windows Server 2003. O C/AL, é uma linguagem de desenvolvimento de 





Esta tecnologia tem como principais vantagens:
• Um interface familiar com navegação fácil;
• Poderosas ferramentas de análise;
• Troca de informação e transacções entre empresas;
• Simplificação dos processos contabilísticos;
• Aumentar a competitividade com os sistemas de alerta e notificações;
• Indicadores para suporte à tomada de decisões;
• Criar relatórios de uma forma fácil e 
• Gestão mais competitiva dos processos de produção;
• Integração com as aplicações e tecnologia Microsoft;
• Upgrades e evolução permanente. 
 
O ambiente de desenvolvimento orientado para o objecto e o código
do Microsoft Dynamics Navision fazem deste a solução ideal para personalizar, manter 
e ligar a outros sistemas. Apresento em seguida uma breve explicação do tipo de 
objectos disponíveis nesta tecnologia.
 
Tabelas 
 Os dados em C/SIDE são guardados em tabelas na BD. As tabelas po
visualizadas em matrizes de duas dimensões Linhas x Colunas. Uma tabela é 
constituída por duas partes, dados da tabela e descrição da tabela. Os dados da 
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tabela consistem no conteúdo que é introduzido nestas. A descrição da tabela consiste 
na estrutura da tabela (Propriedades, Triggers, Chaves) que compõem a mesma. 
 
Forms (Formulários) 
Os forms são usados para introdução/modificação/eliminação de dados nas tabelas da 
BD. Estes executam o interface com o utilizador. Geralmente o utilizador não visualiza 
a estrutura das tabelas, mas sim visualiza os forms e através deles interage com o 
sistema. Os forms podem ser usados para aceder a uma ou mais tabela da BD. 




Os reports são geralmente usados para imprimir a informação que é extraída da BD. 
Estes são compostos por um conjunto de dados extraídos da BD, e por um layout que 
dispõe os dados conforme aquilo que se pretende. No Navision® dispomos ainda de 
reports que não apresentam dados e como tal são utilizados somente para executar 
procedimentos sem exibirem informação. 
 
Dataports 
Os dataports são utilizados para importar e exportar dados do Microsoft® Dynamics - 
Navision®. Geralmente são usados nas migrações iniciais. Estes permitem importar 
ficheiros de Texto e Ficheiros .CSV, embora por defeito apenas permitem visualizar 
ficheiros de texto. 
 
XMLports 
O XMLPort foi introduzido pela Microsoft® na versão 4.0. Tem como finalidade 
possibilitar a importação e exportação da informação do Microsoft® Dynamics - 
Navision® em formato XML. 
 
Codeunits 
As codeunits são repositórios de código C/AL. Geralmente contêm funções que podem 
ser usadas por qualquer objecto do Navision® que permita estanciar objectos. 
  
MenuSuites 
O “Menu Suite” foi um dos objectos introduzidos pela Microsoft®, na versão 4.0. Esta 
mudança prendeu-se com a evolução do Menu Principal para uma disposição tipo 
Microsoft® Outlook.  
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ANEXO E: BUSINESS ANALYTICS 
 
E.1. INTRODUÇÃO AO BUSINESS ANALYTICS 
 
O Business Analytics para o Microsoft Dynamics NAV é uma ferramenta de análise e 
geração de relatórios que foi desenvolvida para permitir o fácil acesso a informação 
relevante do negócio. Utiliza um armazenamento de informação multi-dimensional que 
permite aos utilizadores obter informação actualizada e sumariada de maneira rápida e 
permite também fazer um drilldown à informação para obter um nível maior de 
detalhada. Fornece capacidades de análise e geração de relatórios a todos os 
utilizadores dentro do negócio para que possam tomar decisões de negócio 
informadas de maneira a que não haja desperdício de tempo na espera pela 
disponibilização da informação. 
Diferentes decisões de negócio necessitam de diferentes tipos de informação e de 
diferentes áreas de competência dentro do negócio. O BA permite que os utilizadores 
acedam a informação dinâmica de múltiplas áreas de negócio simultaneamente, com a 
possibilidade de combinar essa informação de maneira selectiva. Os utilizadores 
podem aceder à sua informação personalizada e analisá-la através de qualquer 
interface à sua escolha desde o Microsoft Excel, através da Web ou de qualquer 
cliente de BA que funcione no sistema operativo Microsoft Windows. 
Em suma, o que o BA faz é o seguinte: 
• Torna possível popular cubos automaticamente no Microsoft SQL Server 
Analysis Services com informação da base de dados do Microsoft Dynamics 
NAV. Qualquer cliente OLAP que tenha acesso ao Analysis Services pode 
então ser utilizado para analisar a informação através da geração de relatórios 
e diversas outras análises. 
 
E.2. ARQUITECTURA DO BUSINESS ANALYTICS 
 
O BA possui dois níveis de granularidade: a funcionalidade base e a funcionalidade 
avançada. A primeira funcionalidade é um pré-requisito para a segunda 
funcionalidade. A solução avançada consiste em componentes adicionais que 
funcionam em conjunto com os componentes da solução base para permitir uma 
análise avançada como também permite a possibilidade de geração de relatórios. 
 
O BA consiste então nos seguintes componentes principais: 
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• Data Mart do BA: criado pelo configurator do BA 
• Pacotes Data Transformation Services (DTS) para a transformação da informação 
• Configurator do BA: ferramenta que configura o Analysis Services com base num 
conjunto de definições criadas dentro do Microsoft Dynamics NAV. O configurator cria 
as dimensões e as medidas dos cubos e também executa tarefas essenciais e 
necessárias para utilizar o Analysis Services como, por exemplo, a configuração de 
um “Role” nas definições de segurança. Finalmente, o configurator cria um SQL Agent 
Job” que retira automaticamente a informação do Microsoft Dynamics NAV. 
 
Funcionalidade avançada: 
• Servidor do BA: o ANTServer permite configurar a segurança dos dados de maneira 
fácil para que o acesso ao Data Mart seja controlado. 
• Cliente do BA 
• Servidor Web do BA: o ANTServer fornece uma interface Web que permite fazer 
análises através de um Web browser. 
• Enterprise Manager do BA: permite a configuração de vários aspectos importantes 
para o funcionamento do BA, entre eles, a definição de uma Datasource onde será 
feita a ligação à informação. Esta funcionalidade é fornecida pelo ANTServer e 
funciona como uma camada de abstracção que torna possível o acesso a diferentes 
fontes de informação de forma uniforme, permitindo adquirir dados de um cliente 
OLAP que não seja necessariamente o Microsoft SQL Server Analysis Services. 
 
A estrutura do BA e dos seus componentes é demonstrada na figura abaixo: 
 
Figura 30: Diagrama dos componentes do Business Analytics 
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